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Tako kot spremembe postajajo konstanta v delovanju organizacij, postaja konstanta tudi 
želja organizacij po doseganju učinkovitega in uspešnega poslovanja. Slednje je 
neposredno odvisno od pripravljenosti delovanja zaposlenih v organizaciji v smeri 
zastavljenih ciljev organizacije, tj. od motiviranosti zaposlenih. Navedeno velja tako za 
organizacije javnega kot zasebnega sektorja. 
 
Motivacijo je treba obravnavati kot nujno potrebno energijo za vsako človekovo dejanje. 
Gre za dinamičen proces, na katerega vpliva mnogo dejavnikov, ki jih je v želji uspešnega 
spodbujanja motivacije zaposlenih treba dobro razumeti. Pri navedenem je vloga vodij 
izrednega pomena. Motivirani zaposleni so ključnega pomena pri zagotavljanju dolgoročne 
uspešnosti in učinkovitosti delovanja organizacije.  
 
Osrednja tema predmetnega magistrskega dela so carinska služba in zaposleni v njej. 
Spremenjene zahteve okolja (vstop Republike Slovenije v EU, vstop Republike Hrvaške v 
EU, združevanje carinske in davčne službe) so terjale reorganizacije carinske službe tako 
na organizacijskem kot kadrovskem področju.  
 
Cilj magistrskega dela je prikazati vpliv organizacijskih sprememb na motivacijo zaposlenih 
v carinski službi in opredeliti dejavnike, ki pomembno vplivajo na motivacijo zaposlenih. 
Raziskava je opravljena s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil posredovan vsem 
zaposlenim v Carinskem uradu Celje v juliju 2014. Rezultati so dopolnjeni z rezultati 
primerljive raziskave, izvedene med zaposlenimi Carinskega urada Celje v letu 2013. 
Analizirani so bili vplivi sprememb zadnjih dveh reorganizacij carinske službe, s 
poudarkom na reorganizaciji ob združevanju carinske in davčne službe. Rezultati raziskave 
izkazujejo, da zaposlene v večji meri motivirajo materialni dejavniki, med nematerialnimi 
pa je kot najpomembnejši dejavnik izkazan »stalnost in varnost zaposlitve«. Ugotovljena 
je precejšnja prisotnost demotivatorjev, ki zavirajo motiviranost zaposlenih. Ob vsem 
navedenem rezultati kažejo visoko pripadnost carinski službi, na drugi strani pa visoko 
nepodporo združevanju carinske in davčne službe. Raziskava preučuje tudi organiziranost 
carinskih služb v državah članicah Evropske unije, pri čemer je ugotovljeno, da so carinske 
službe različno organizirane, poleg tega pa je zaznan trend združevanja carinskih in 
davčnih služb. 
 
Ugotovitve raziskave izkazujejo stanje in značilnosti motivacije carinskih delavcev, pri 
čemer so predstavljeni moteči dejavniki, ki vplivajo na zniževanje motivacije. Na podlagi 
ugotovitev so predlagani ukrepi za izboljšave na področju motivacije zaposlenih. 
 
Ključne besede: carinska služba, carinski delavec, reorganizacija, motivacija, Finančna 




ADAPTATION OF CUSTOMS SERVICE ORGANIZATION TO CHANGED CONDITIONS WITH 
EMPHASIS ON EMPLOYEE MOTIVATION 
 
As changes are becoming a constant in the functioning of organizations, a constant is 
becoming a desire of organizations to achieve effective and efficient operations. This is 
directly dependent on willingness of employees in organization to work towards the goals 
of the organization, i.e. employee motivation, which applies for public, as well as private 
sector organizations.  
 
Motivation should be treated as necessary energy for every human action. It is a dynamic 
process influenced by many factors, which should be well understood for better working 
motivation. In this sense, the role of leaders is of great importance. Motivated workers 
are crucial in maintaining long-lasting success of organization and its efficient operation.  
 
Focal theme of the Master’s Paper is customs service and customs service employees. 
Changing environment demands (entry of Republic of Slovenia into the European Union, 
entry of Republic of Croatia into the European Union, integration of customs and tax 
service) caused reorganization of customs service organization and employment.  
 
Goal of this Master’s Paper is to demonstrate influence of organizational changes on 
working motivation in customs service and to define factors that have important impact 
on motivation of workers. The research method was survey sampling the employees in 
Customs Service Celje in July 2014, complemented with another comparable study 
sampling the same population in the year 2013. Influences of changes in last two customs 
service reorganizations were analyzed, with emphasis on reorganization following 
integration of customs and tax service. Results show, that working motivation mostly 
originates from material factors; most influential among non-material factors was 
“stability and safety of workers”. Study revealed demotivators that lowered workers 
motivation. In addition to all the above, results show high belongingness to customs 
service, but on the other hand high unsupportiveness about integration of customs and 
tax service. Research studies customs service organization in countries members of 
European Union. Different organizations were found among different customs services, 
but it was detected a trend of integration of customs and tax services. 
 
Results show state and characteristic of customs service’s workers motivation, defining 
disturbing factors that negatively influence motivation. According to the results, it was 
suggested the measures for improvement of working motivation.  
 
Key words: customs service, customs employee, reorganization, motivation, Financial 
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Sodobna družba vedno znova prinaša nove zahteve. Posledično navedenemu so 
organizacije v javnem in zasebnem sektorju, s ciljem učinkovitega in uspešnega 
delovanja, prisiljene k uvajanju mnogoterih sprememb. Organizacijske spremembe 
predstavljajo zahtevno opravilo, saj na koncu vedno pridemo do ljudi in s tem tudi do 
vprašanja, kako jih pripraviti sprejeti spremembe in jih spodbuditi, da bi svojevoljno 
delovali v smeri zastavljenih ciljev organizacije, torej kako jih motivirati. Zavedati se je 
treba, da brez motiviranja sodelavcev ni uspešnega vodenja, brez uspešnega vodenja ni 
uspešnih zaposlenih in brez uspešnih ljudi ni uspešne organizacije, zato je spodbujanje 
motivacije zaposlenih ena izmed prioritetnih nalog in odgovornosti vsakega vodje. 
Tudi v Carinski upravi RS kot organu v sestavi Ministrstva za finance, so bile v času 
njenega delovanja izvršene številne organizacijske spremembe, s katerimi se je prilagajala 
novim razmeram in s tem zagotavljala podlago za uspešno delovanje službe.  
Magistrsko delo obravnava prilagoditve organiziranosti carinske službe spremenjenim 
razmeram v okolju in vplive le-teh na motivacijo zaposlenih. 
Namen magistrskega dela je predstaviti carinsko službo in učinke spremenjenih razmer v 
zvezi z reorganizacijami, ki jih je bila deležna ob vstopu Slovenije v EU, vstopu Hrvaške v 
EU in ob združevanju carinske in davčne službe pod okrilje skupne Finančne uprave RS. 
Preučene bodo posledice reorganizacij in njihovi vplivi na zaposlene. Ugotoviti želim 
značilnosti in prisotnost motiviranosti carinskih delavcev kot pomembnega dejavnika za 
zagotavljanje učinkovitega in strokovnega delovanja carinske službe oziroma zdajšnje 
Finančne uprave RS. Obravnavano področje je zelo aktualno in tovrstno še neraziskano, 
kar je bil razlog za izbiro teme. 
Za dosego namena so zastavljeni cilji, s pomočjo razpoložljive literature in virov spoznati 
razsežnosti motivacije in njen pomen za zaposlene in za organizacijo kot celoto, ob čemer 
bodo predstavljene značilnosti javne uprave, katere del je tudi carinska služba, s 
poudarkom na javnih uslužbencih. Preučene bodo posebnosti motivacije v javni upravi in 
ugotovitve že opravljenih raziskav na področju motivacije zaposlenih v javnih upravah v 
mednarodnem merilu. Nadalje bo predstavljena slovenska carinska služba in njena 
organiziranost ter organiziranost carinskih služb v drugih državah članicah EU. Sledi opis 
treh ključnih dogodkov, ki so zahtevali reorganizacije carinske službe: vstop Slovenije v 
EU, vstop Hrvaške v EU, predvsem pa združitev carinske z davčno službo v enoten organ, 
in njihov vpliv na zaposlene v carinski službi. Podrobneje bodo preučene spremembe ob 
zadnjih dveh reorganizacijah, s poudarkom na združitvi carinske in davčne službe, njihove 
prednosti in slabosti ter vplive le-teh na zaposlene, s preučitvijo prisotnosti in značilnosti 
motivacije zaposlenih. Slednje bom ugotavljala z lastno raziskavo. Rezultati lastne 
raziskave, opravljene v mesecu juliju 2014, tj. neposredno pred združitvijo Carinske 
uprave RS in Davčne uprave RS v Finančno upravo RS, bodo dopolnjeni z rezultati 
primerljive raziskave izvedene v koledarskem letu 2013. Cilj navedenega je posneti stanje 
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motiviranosti carinskih delavcev in ugotoviti moteče dejavnike, ki negativno vplivajo na 
motivacijo zaposlenih ter predlagati nadaljnje ukrepanje na obravnavanem področju. 
V magistrskem delu so zastavljene sledeče hipoteze: 
‒ H1: Organiziranost carinskih služb se med državami članicami EU razlikuje. 
‒ H2: Zaposleni v carinski službi dajejo materialnim dejavnikom motivacije prednost 
pred nematerialnimi. 
‒ H3: Med nematerialnimi dejavniki motivacije zaposleni v carinski službi pripisujejo 
največji pomen dejavniku »stalnost in varnost zaposlitve«. 
‒ H4: Vodstveni delavci s svojim delovanjem spodbujajo motivacijo zaposlenih v 
carinski službi. 
‒ H5:Združevanje carinske in davčne službe ima na večji del zaposlenih v carinski 
službi negativen vpliv. 
Za izvedbo magistrskega dela in preverjanje hipotez so uporabljene različne raziskovalne 
metode in podatkovni viri. S pomočjo empiričnih in neempiričnih metod so analizirani tako 
primarni kot sekundarni viri podatkov. Teoretični del temelji na poglobljenem preučevanju 
strokovne in znanstvene literature ter virov svetovnega spleta. Pomemben vir informacij je 
interno gradivo, za uporabo katerega sem pridobila soglasje takratnega Generalnega 
carinskega urada (priloga 1). Uporabljena je deskriptivna metoda pri opisovanju pojmov 
vezanih na javno upravo in javne uslužbence, motivacijo, carinsko in finančno službo ter 
njuno delovanje. Obravnavano delo sestavljajo navedbe in izpiski, narejeni na podlagi 
preučene domače in tuje literature in virov in povzetki citatov drugih avtorjev, za kar je 
uporabljena metoda kompilacije.  
V empiričnem delu je raziskava izvedena s kvantitativnim pristopom ob uporabi metode 
ankete, v okviru katere je pridobljen vpogled v stanje motivacije zaposlenih. Anketa je bila 
posredovana vsem zaposlenim v Carinskem uradu Celje. Rezultate dopolnjujejo ugotovitve 
primerljive ankete, izvedene med zaposlenimi Carinskega urada Celje v letu 2013. Pomen 
rezultatov je analiziran s pomočjo metode deskripcije in komparativne metode ter 
statističnih metod pri preverjanju zastavljenih hipotez. 
Magistrsko delo sestavlja dvanajst poglavij, seznam literature in virov ter priloge. 
Uvodno poglavje vsebuje obrazložitev obravnavane teme, namen in cilje magistrskega 
dela, postavitev hipotez, navedbo uporabljenih raziskovalnih metod ter strukturo dela. 
V drugem poglavju je predstavljena javna uprava in ureditev uslužbenskih razmerij tako v 
Sloveniji kot v drugih državah članicah EU. Navedeno poglavje obravnava tudi spremembe 
v okolju, njihov vpliv na organizacije in posledično tudi na zaposlene v njih. 
Tretje poglavje obravnava motivacijo in z njo povezane pojme. Pozornost je namenjena 
pomenu motiviranih zaposlenih za učinkovito in uspešno delovanje organizacije in v zvezi 
s tem dejavnikom, ki delujejo pozitivno/negativno na motivacijo zaposlenih. Strnjeno so 
predstavljene značilnosti motivacijskih teorij različnih avtorjev. Nadalje so obravnavani 
prispevki k posebnostim motivacije v javni upravi, s predstavitvijo dveh mednarodnih 
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raziskav na navedenem področju. Poglavje je sklenjeno z izražanjem pomena delovanja 
vodij v smeri spodbujanja motivacije zaposlenih. 
V četrtem poglavju je predstavljena carinska služba. Strnjeno je obravnavana zgodovina 
carinske službe, njena organiziranost in delovne naloge. Sledi navedba treh prelomnih 
dogodkov (vstop Slovenije v EU, vstop Hrvaške v EU in združevanje carinske in davčne 
službe v FURS) v delovanju carinske službe, ki so imeli velik vpliv na njeno organizacijo in 
temu posledično tudi na zaposlene. 
Na predhodno poglavje se navezuje peto poglavje, v katerem je predstavljena Finančna 
uprava RS, pod okriljem katere od 1. avgusta 2014 deluje carinska služba. Navedene so 
prednosti in tveganja združevanja, ob čemer je izpostavljen pomen motiviranosti 
zaposlenih v združenem organu. Poglavje se zaključi s predstavitvijo vizije Finančne 
uprave RS. 
Vsebina šestega poglavja je organizacija pobiranja obveznih dajatev v pravnih sistemih 
drugih držav članic EU. 
V sedmem poglavju je predstavljena izvedba raziskave motiviranosti zaposlenih v carinski 
službi ter podrobna predstavitev rezultatov raziskovanja. Strnjen prikaz rezultatov 
raziskovanja je predmet osmega poglavja tega magistrskega dela. 
Sledi deveto poglavje in v okviru le-tega preveritev hipotez. V njem so potrjene ali 
ovržene zastavljene hipoteze na podlagi preučene literature (H1) in pridobljenih rezultatov 
ankete motiviranosti v carinski službi (H2−H5), izvedene v okviru lastne raziskave. Tako 
pridobljeni rezultati so dopolnjeni z rezultati primerljive ankete iz leta 2013.  
Deseto poglavje opisuje prispevek raziskovanja stroki in znanosti. Pričakujem, da bo 
predmetno raziskovalno delo zanimivo branje tako za laično kot strokovno javnost. Lahko 
bo primerna strokovna podlaga pri sprejemanju potrebnih aktivnosti na področju 
motiviranosti zaposlenih, kot tudi izhodišče za nadaljnje raziskovanje obravnavanega 
področja. 
Enajsto poglavje sestavljajo predlogi v zvezi z aktivnostmi na področju spodbujanja 
motivacije zaposlenih in uvajanju le-teh v prakso. Na podlagi narejene raziskave in glede 
na pomen obravnavanega področja za organizacijo kot celoto je pričakovati predloge za 
iskanje in uvajanje možnih izboljšav na področju motivacije zaposlenih v prakso. 
V zaključnem poglavju so strnjeno predstavljena posamezna poglavja tega magistrskega 
dela. Zaključku sledi navedba literature in virov ter prilog. 
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2 JAVNA UPRAVA 
2.1 JAVNA UPRAVA IN NJEN POMEN 
Javna uprava v funkcionalnem smislu predstavlja del procesa javnega upravljanja, v 
strukturnem, organizacijskem smislu pa je celota organov in organizacij, ki to dejavnost 
opravljajo (Virant, 2009, str. 19). 
Uspešno delovanje javne uprave je eden ključnih dejavnikov za razvoj države in družbene 
blaginje. Učinkovitost javne uprave namreč vpliva na uspešnost številnih drugih področij, 
tudi gospodarstva. Poglavitna naloga javne uprave je zagotavljati kakovostne, hitre, 
dostopne, jasne, enostavne storitve državljanom in gospodarstvu, ki jih uporabnikom 
nudijo prijazni, strokovni, odgovorni in motivirani javni uslužbenci, usmerjeni v rešitve ter 
z visokimi etičnimi standardi. S tem se uporabnikom olajša izpolnjevanje obveznosti, 
izboljša se komunikacija in vključenost v odločitve države, prispeva k razvoju enostavnega 
in konkurenčnega poslovnega okolja, kakor tudi zagotavlja stabilne pogoje za delovanje 
drugih organov javne uprave (MJU, 2014, str. 3). 
Javna uprava se mora, tako kot vse druge organizacije, prilagajati spremenjenim 
razmeram okolja. Državljani kot tudi poslovni subjekti potrebujejo fleksibilno in odzivno 
javno upravo, ki deluje transparentno, strokovno, odgovorno ter skladno z načeli dobrega 
upravljanja (MJU, 2014, str. 3). 
2.2 JAVNA UPRAVA V EVROPSKEM PROSTORU 
Evropska javna uprava kot enoten pojem ne obstaja. Pri urejanju javnega sektorja ni 
postavljenih izrecnih zahtev glede načina urejanja obravnavanega področja, le-to je v 
celoti prepuščeno nacionalnim zakonodajam (Haček & Bačlija, 2012, str. 118). Vendar pa 
so države članice EU dolžne upoštevati standarde, ki so med drugim temelj urejanja 
sistemov javnih uslužbencev. Pomenijo okvir, na katerem so države kandidatke za vstop v 
EU v procesu prilagajanja predpisov temeljile svojo nacionalno zakonodajo, da bi izpolnile 
pogoj za vstop v EU. Ti standardi so sledeči (Korade Purg, 2011, str. 127): 
‒ Vzpostavitev strokovne in politično nevtralne javne uprave, ki zagotavlja učinkovite 
javne storitve, pri čemer ni predmet neobjektivnosti, korupcije in zlorabe oblasti, 
ampak deluje po načelih kakovosti. 
‒ Približevanje javne uprave uporabnikom s hitrejšim odzivanjem na njihove potrebe 
in vzpostavitev javnega in odprtega delovanja, kar pomeni vnaprejšnje 
seznanjanje z načinom poslovanja in posredovanje informacij o načinu dela ter 
ukrepih za zagotovitev učinkovitosti. 
‒ Zagotovitev takšnih pravic in obveznosti ter odgovornosti, ki omogočajo razvoj 
strokovnosti, polno odgovornost pri uresničevanju delovnih nalog in pritegnitev 
oseb, ki imajo odlične lastnosti. 
‒ Vzpostavitev profesionalnega organiziranja dela in upravljanja človeških virov, ki 
omogoča smotrno organizacijo dela in aktivno upravljanje človeških virov. 
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‒ Vzpostavitev učinkovitega notranjega in zunanjega nadzora nad delovanjem 
sistema. 
‒ Zagotovitev spoštovanja pravic zaposlenih, ki izhajajo iz mednarodnih pravnih 
aktov in iz nekaterih direktiv EU, ki se nanašajo na varovanje temeljnih pravic 
zaposlenih tako v zasebnem kot v javnem sektorju. 
Ob navedenih standardih obstajajo še drugi, vključeni tako v različne dokumente kot tudi 
priporočila1, ki narekujejo, da mora biti status javnih uslužbencev urejen z zakonom in z 
na zakonu temelječimi podzakonskimi predpisi ter kolektivnimi pogodbami, da morajo 
pogoji in zahteve za zaposlovanje v javnih službah omogočati vsem enake možnosti 
kandidiranja na prosta delovna mesta, izbor kandidatov pa mora temeljiti na 
transparentnem postopku izbire, ki mora omogočiti izbiro najboljšega kandidata. Prav tako 
je treba določiti, da mora napredovanje na bolj zahtevno delovno mesto temeljiti na 
rezultatih dela in uspešnosti. Pomembno pa je tudi, da je zagotovljen sistem 
usposabljanja in izpopolnjevanja, saj gre za pravico in dolžnost javnih uslužbencev, z 
realizacijo te pravice in dolžnosti hkrati pa se zagotavljajo pogoji za učinkovito delo 
uprave, kar je ne nazadnje splošni cilj reformnih procesov v vseh upravah (Korade Purg, 
2011, str. 127−128). 
Zaradi raznolikosti ureditev sistemov javnih uslužbencev, ki predstavljajo obsežno 
raznovrstnost institutov, o »evropskem« sistemu javnih uslužbencev ni mogoče govoriti. 
Pri tem je treba poudariti, da je ta raznolikost utemeljena tudi na različni pravni razmejitvi 
med javnim in zasebnim sektorjem, ki se odraža tudi na področju veljave javnopravnih 
uslužbenskih razmerij in zakonskega urejanja materije (Vlada, 2005). 
2.3 UREDITEV USLUŽBENSKEGA SISTEMA V SLOVENIJI 
Slovenija se uvršča med države, ki poznajo posebno uslužbensko pravo. Pravice, 
obveznosti in pravni položaj javnih uslužbencev ureja splošno delovno pravo2, tj. Zakon o 
delovnih razmerjih. Številna vprašanja so za javne uslužbence posebej urejena. Viri 
uslužbenskega prava so Zakon o javnih uslužbencih, Zakon o sistemu plač v javnem 
sektorju in področni zakoni, ki veljajo za posamezne kategorije javnih uslužbencev. 
Področni zakon za zaposlene v javni upravi je Zakon o javnih uslužbencih v svojem 
drugem delu. Ta zakon je v svojem prvem delu3 krovni zakon za celoten javni sektor, v 
drugem delu pa področni zakon za javno upravo. Poleg drugega dela Zakona o javnih 
uslužbencih urejajo nekatera vprašanja nekaterih posebnih kategorij javnih uslužbencev 
javne uprave še področni zakoni, ko so npr. Zakon o policiji, Zakon o službi v Slovenski 
vojski, Zakon o zunanjih zadevah (za diplomate) (Virant, 2009, str. 193), Zakon o finančni 
upravi (do 1. 8. 2014 tudi Zakon o carinski službi).  
                                                          
1 Priporočila Sveta Evrope o statusu javnih uslužbencev v Evropi Recommentation No. R(2000)6 – 
The status of public officials in Europe (Svet Evrope, 2000). 
2 5. člen ZJU določa, da za delovna razmerja javnih uslužbencev ter pravice in dolžnosti iz 
delovnega razmerja veljajo predpisi, ki urejajo delovna razmerja, in kolektivne pogodbe, kolikor ta 
ali drugi poseben zakon ne določa drugače. Sistem plač v javnem sektorju določa poseben zakon. 
3 Prvih 21 členov ZJU. 
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Kot navedeno, za javne uslužbence v javnem sektorju velja Zakon o delovnih razmerjih 
(ZDR) in Zakon o javnih uslužbencih (ZJU). ZJU velja kot »lex specialis« do ZDR; velja 
torej načelo »lex specialis derogat legi generali« (poseben predpis razveljavi splošnega), 
kar pomeni, da je v primeru, ko ZJU ne ureja določenih delovno pravnih razmerij med 
delodajalcem in javnim uslužbencem, potrebno subsidiarno uporabiti določbe ZDR (Korpič-
Horvat, 2011, str. 1). 
Uslužbensko pravo ureja predvsem sistem upravljanja s kadrovskimi viri (sistem delovnih 
mest, nazivov, izbire, napredovanja, plačni sistem itd.), v zvezi s pravicami in obveznostmi 
javnih uslužbencev se v glavnem uporablja delovno pravo. Seveda pa tudi uslužbensko 
pravo posredno vpliva na pravice zaposlenih (Virant, 2009, str. 192). V javni upravi se, 
tako kot v organizacijah zasebnega sektorja, vse bolj razvija strokovno upravljanje 
kadrovskih virov (ali ravnanje s človeškimi viri ali ravnanje z ljudmi pri delu). Uveljavlja se 
spoznanje, da so zaposleni največji »kapital« organizacije, zato je izjemnega pomena, da 
so izbrani najboljši posamezniki, razporejeni na ustrezna delovna mesta, ob čemer so le-ti 
jasno in nedvoumno seznanjeni s pričakovanji glede načina, kakovosti in količine 
njihovega dela. Navedeno ustvarja stimulativne delovne pogoje, krepi zadovoljstvo 
zaposlenih pri delu ter jih spodbuja in motivira za uspešno delo (Virant, 2009, str. 227). 
Temelj plačnega sistema javnega sektorja je Zakon o sistemu plač v javnem sektorju 
(ZSPJS). Gre za enotni plačni sistem javnega sektorja, ki vsebuje pravila za določanje plač 
v javnem sektorju. Pravna ureditev plačnega sistema javnega sektorja mora zagotavljati 
red, vendar to ne pomeni, da mora biti toga in nefleksibilna. Pomembno je, da 
zakonodajalec najde ustrezno ravnovesje med urejenostjo in fleksibilnostjo (Virant, 2009, 
str. 232−233).  
ZSPJS je za ves javni sektor na novo uredil določanje, obračunavanje in izplačevanje plače 
ter pravila za določanje obsega sredstev za plače s ciljem, da bi se poenotil plačni sistem 
v javnem sektorju, pri določenih prejemkih tudi z zasebnim sektorjem, ter postal 
pregleden. S tako urejenim plačnim sistemom naj bi bila dosežena tudi večja motivacija 
javnih uslužbencev za boljše delo in večja smotrnost poslovanja oseb javnega prava 
(Korpič-Horvat, 2015, str. 8). Plačni sistem je eno najpomembnejših orodij za upravljanje 
javnega sektorja, zaradi pomena za razvoj upravljanja kadrov, razvoja javne uprave in 
obvladovanja javnofinančnih izdatkov (Apohal Vučkovič, 2011, str. 150). 
Poleg predhodno navedenih predpisov položaj javnih uslužbencev urejajo tudi kolektivne 
pogodbe4, pomembni pa so tudi notranji (interni) akti posameznih organov ali oseb 
javnega prava, ki morajo biti skladni z zakonom, s podzakonskimi predpisi in kolektivnimi 
pogodbami (Virant, 2009, str. 194−195). 
Cilji posebne pravne ureditve položaja javnih uslužbencev so (Virant, 2009, str. 192): 
‒ zagotoviti enako dostopnost do služb v javni upravi in javnem sektorju in preprečiti 
diskriminacijo pri izboru javnih uslužbencev, 
                                                          
4 Kolektivna pogodba za javni sektor (KPJS), Kolektivna pogodba za negospodarske dejavnosti v 
Sloveniji (KPNG), Kolektivne pogodbe dejavnosti in poklicev (Virant, 2009, str. 194).  
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‒ zagotoviti učinkovito in strokovno ter politično nevtralno izvajanje dela v javni 
upravi in javnem sektorju, 
‒ preprečiti korupcijo in druge oblike »družbenega parazitizma«, 
‒ zagotoviti načrtnost in smotrnost pri zaposlovanju in preprečiti prekomerno, 
neracionalno širjenje javnega sektorja. 
2.3.1 JAVNI USLUŽBENCI 
Pojem javnega uslužbenca je v slovenski pravni ureditvi definiran v Zakonu o javnih 
uslužbencih5 (Virant, 2009, str. 191). 
Kot navajata Tičar in Rakar (2011, str. 349), so javni uslužbenci fizične osebe, zaposlene v 
javnem sektorju. To so različni svetovalci in drugi uradniki na ministrstvih, upravnih 
enotah, policisti, pravosodni policisti, cariniki, vojaki, davčni izterjevalci, učitelji, zdravniki, 
medicinske sestre, socialni delavci v centrih za socialno delo in drugih socialnovarstvenih 
institucijah, posamezniki zaposleni v kulturno-umetniških ustanovah ipd.  
Javni uslužbenci se delijo v dve skupini, in sicer so to uradniki in strokovno-tehnični 
uslužbenci. Po ZJU so uradniki tisti javni uslužbenci, ki v državnih organih in organih 
lokalnih skupnosti opravljajo javne naloge6, medtem ko strokovno-tehnični uslužbenci 
opravljajo v omenjenih organih spremljajoča dela7. Uradniki se nadalje delijo na: uradnike 
v nazivih, ki izvršujejo javne naloge v nazivih, pridobljenih z imenovanjem, po izbiri 
uradnika na javnem natečaju ali z napredovanjem v višji naziv z odločbo (pogoji za 
imenovanje v naziv so določeni v ZJU; najmanj predpisana izobrazba, strokovni izpit, 
znanje uradnega jezika in drugi), in na uradnike na položajih, ki zasedajo delovna mesta s 
pooblastili za vodenje, usklajevanje in organizacijo dela v organu (vodstvena delovna 
mesta) (Korpič-Horvat, 2011, str. 1−2).  
Med javne uslužbence ne spadajo funkcionarji. Gre za osebe, ki pridobijo mandat za 
izvrševanje funkcije s splošnimi volitvami, in osebe, ki pridobijo mandat za izvrševanje 
funkcije izvršilne in sodne oblasti z izvolitvijo ali imenovanjem v Državnem zboru RS ali 
predstavniškem telesu lokalne skupnosti ter druge osebe, ki jih kot funkcionarje izvolijo ali 
imenujejo nosilci zakonodajne, izvršilne ali sodne oblasti (Vodovnik, 2013, str. 146). 
2.3.1.1 Zaposlovanje javnih uslužbencev 
Zaradi narave dela zaposlenih v javnem sektorju veljajo pri zaposlovanju določene 
posebnosti. S svojim delom uresničujejo javni interes in uporabljajo javna sredstva, ki se 
lahko uporabijo samo za namene, določene v predpisih. Posebnosti delovnih razmerij 
javnih uslužbencev ureja ZJU, pri čemer glede delovnih razmerij, pravic in dolžnosti javnih 
uslužbencev veljajo tudi predpisi, ki urejajo delovna razmerja, kakor tudi kolektivne 
                                                          
5 Prvi odstavek 1. člena ZJU: »Javni uslužbenec je posameznik, ki sklene delovno razmerje v 
javnem sektorju.«  
6 Prvi odstavek 23. člena ZJU. 
7 Tretji odstavek 23. člena ZJU. 
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pogodbe. Splošno delovno pravo velja za vsa vprašanja, ki jih ZJU ali drug področni zakon 
ne urejata drugače (Kozjek, 2008, str. 78, 81). 
Pogoji za zaposlovanje javnih uslužbencev v organih državne uprave in v pravosodnih 
organih ter za druge organe, ki so vstopili na interni trg dela8, poteka po postopku, 
določenem od 53. do 67. člena ZJU, in Uredbi o postopku za zasedbo prostega delovnega 
mesta v organih državne uprave in pravosodnih organih. Postopek za novo zaposlitev se 
izvede, če ni možne premestitve javnega uslužbenca iz istega ali drugega organa (Korpič-
Horvat, 2011, str. 3). 
Za zaposlitev na uradniškem delovnem mestu veljajo pravila javnega natečaja, kar je 
posebej določeno z ZJU, upoštevaje tudi 122. člen Ustave RS (Kozjek, 2008, str. 85). Za 
sklenitev delovnega razmerja na strokovno-tehničnih delovnih mestih pa velja pogodbena 
svoboda, kar pomeni, da ima delodajalec pravico do odločitve, s katerim kandidatom bo 
sklenil pogodbo o zaposlitvi, ob čemer morajo biti upoštevane zakonske prepovedi glede 
diskriminacije in kandidatovo izpolnjevanje razpisnih pogojev za opravljanje dela (Kozjek, 
2008, str. 90). 
Splošne pogoje za zasedbo uradniškega delovnega mesta določa Uredba o postopku za 
zasedbo prostega delovnega mesta v organih državne uprave in pravosodnih organih9, in 
so naslednji: ustrezna izobrazba, delovne izkušnje, izjave kandidata: da je državljan 
Republike Slovenije; da ni bil pravnomočno obsojen zaradi naklepnega kaznivega dejanja, 
ki se preganja po uradni dolžnosti, in da ni bil obsojen na nepogojno kazen zapora v 
trajanju več kot šest mesecev; da zoper njega ni vložena pravnomočna obtožnica zaradi 
naklepnega kaznivega dejanja, ki se preganja po uradni dolžnosti. Če je posebni pogoj za 
opravljanje nalog na delovnem mestu varnostno preverjanje, je kot natečajni pogoj 
določena tudi izjava kandidata, da s tovrstnim preverjanjem soglaša.  
Za delovna mesta javnih uslužbencev, ki morajo na podlagi zakona kot uradni jezik 
uporabljati tudi jezik narodne skupnosti ZJU10, kot (posebni) pogoj določa tudi znanje tega 
jezika. 
V primeru zaposlovanja kandidata za strokovno-tehnično delovno mesto se izvede 
enostavnejši postopek objave prostega delovnega mesta, katerega sestavine niso 
predpisane. Vendar pa je takšna ureditev problematična, saj povzroča različno obravnavo 
kandidatov za uradniška in strokovno-tehnična delovna mesta (Virant, 2009, str. 212).  
Poseben pravni režim velja za najvišja vodstvena delovna mesta v javni upravi, ki so 
zaradi svojega visokega položaja v hierarhiji organizacij v javni upravi izredno pomembna 
za delovanje javne uprave, hkrati pa zaradi svoje neposredne bližine političnemu vodstvu 
                                                          
8 Ministrstvo, pristojno za upravo, vodi evidenco internega trga dela v državni upravi. Interni trg 
dela zajema podatke o prostih delovnih mestih, potrebah po delu v projektnih skupinah in 
podobnih kadrovskih potrebah. V večjih organih se vodi tudi evidenca internega trga dela v organu 
(48. člen ZJU). 
9 Drugi odstavek 20. člena. 
10 17. člen. 
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javne uprave (predsedniku vlade, ministrom, županu) posebej občutljiva. Slovenska 
ureditev temelji na kombinaciji visokih kompetenčnih standardov za najvišja delovna 
mesta (generalni direktorji direktoratov, generalni sekretarji, predstojniki organov v 
sestavi ministrstev, predstojniki vladnih služb in načelniki upravnih enot) in možnosti 
političnih funkcionarjev, ki vodijo javno upravo, da odločilno vplivajo na izbiro oseb na 
najvišjih mestih v upravi (Virant, 2009, str. 215−216). 
2.3.1.2 Pravice in obveznosti javnih uslužbencev 
Kot je že predhodno navedeno so pravice in obveznosti javnih uslužbencev pretežno 
urejene z delovnim pravom, saj ZJU v prvi vrsti ureja sistem kadrovskega upravljanja. 
Vendar pa so nekatera vprašanja specialno urejena z ZJU in se za zaposlene v javni upravi 
uporabljajo namesto ali poleg ZDR (Virant, 2009, str. 224−225): 
‒ pravno varstvo (pravica do pritožbe – ZDR je ne pozna), 
‒ sestavine pogodbe o zaposlitvi, 
‒ razlogi za sklenitev delovnega razmerja za določen čas, 
‒ opravljanje dela po navodilih in odredbah, konflikt interesov,  
‒ premestitev in 
‒ prenehanje delovnega razmerja. 
Javni uslužbenci s svojim delom uresničujejo javni interes. Za njihovo delo se porabljajo 
javna sredstva, za katera pa velja, da se lahko uporabljajo samo za namene, določene v 
predpisih. Zato so omejitve avtonomije pogodbenih strank, javnega uslužbenca in 
delodajalca v javnem sektorju večje kot v zasebnem. ZJU11 določa, da v državnih organih 
in upravah lokalnih skupnosti predstojnik ne sme sprejeti odločitve, ki bo zagotavljala 
javnemu uslužbencu manjše ali večje pravice oziroma manj ali bolj ugodne pogoje dela, 
kot so določeni s predpisi s področja delovnega prava in kolektivnimi pogodbami, če 
zakon ne določa drugače (Korpič-Horvat, 2011, str. 1).  
Pri izpolnjevanju obveznosti vseh javnih uslužbencev je poudarjena predvsem 
strokovnost, etičnost, pravilnost in smotrnost dela javnega uslužbenca, saj le-ta izvršuje 
javne naloge zaradi zadovoljevanja javnega interesa, kar mora upoštevati pri opravljanju 
svojega dela (Korpič-Horvat, 2011, str. 5). 
2.4 UREDITEV USLUŽBENSKIH SISTEMOV V DRUGIH DRŽAVAH 
ČLANICAH EVROPSKE UNIJE 
Sistemi javnih uslužbencev se v vseh vrstah demokratičnih držav spopadajo z enakimi 
izzivi, in sicer kako zagotoviti sposobno, učinkovito, legitimno, odgovorno, odzivno in 
profesionalno javno službo (Haček & Bačlija, 2012, str. 127). 
Po različnih evropskih državah se zakonodaja, ki ureja razmerja javnih uslužbencev, precej 
razlikuje. V nekaterih državah posebnega uslužbenskega prava ne poznajo; za javne 
uslužbence velja splošen delovnopravni režim. Navedeno velja na primer za Veliko 
                                                          
11 92. člen ZJU. 
10 
Britanijo, Nizozemsko, Švedsko, Dansko. V nekaterih državah, kot so na primer Belgija, 
Nemčija, Španija, Avstrija, Grčija, imajo posebna javnopravna pravila za javne uslužbence. 
Vendar pa za javne uslužbence nikjer ne velja popolnoma drugačna ureditev kot za 
zaposlene v zasebnem sektorju; posebej so urejene le specifike, v preostalem delu pa je 
pravni položaj javnega uslužbenca urejen s splošnimi predpisi delovnega prava. Splošni 
trend v državah članicah EU je, da se glede pravic in obveznosti status javnih uslužbencev 
približuje statusu zaposlenih v zasebnem sektorju (Virant, 2009, str. 191).  
V nadaljevanju so navedene nekatere od značilnosti ureditev uslužbenskih sistemov držav 
članic EU (Haček & Bačlija, 2007, str. 164−165): 
‒ Vse ureditve širijo veljavo posebnega pravnega režima uslužbenskih razmerij zunaj 
organov državne uprave, tudi na druge institucije, z izjemo Poljske, kjer zakon 
velja le za državne uradnike, zaposlene v organih državne uprave ter tudi za 
državne uradnike, zaposlene v drugih organih, če je tako določeno z drugimi 
pravnimi predpisi. Poljski zakon tudi ne velja za administrativno in tehnično osebje, 
zaposleno v državni upravi. 
‒ V področje javnih uslužbencev se v Nemčiji, Italiji in na Madžarskem vključujejo 
tudi javni gospodarski zavodi, v Italiji in na Madžarskem tudi javna podjetja. 
‒ Madžarska ureja področje javnih uslužbencev z dvema zakonoma12. 
‒ V Franciji je veljavnost uslužbenskih predpisov omejena le na osebe, ki imajo 
status uradnika. 
‒ Velika Britanija nima uzakonjene (pisane) ustave kot velika večina drugih držav po 
svetu. Zaradi navedenega bi tam tudi zaman iskali sistemski zakon o javnih 
uslužbencih, saj so pogoji in pravila znotraj uslužbenskega sistema zapisani v 
številnih sklepih spodnjega doma parlamenta in uradnih pravilnikih. 
Med splošnimi pogoji za vzpostavitev uslužbenskega razmerja je mogoče zaslediti pogoj 
državljanstva, poslovne sposobnosti, nekaznovanosti, ustrezne izobrazbe in delovnih 
izkušenj ter splošne zdravstvene sposobnosti za opravljanje teh nalog. Ob teh pogojih se 
v vseh ureditvah za vzpostavitev uslužbenskega razmerja za posamezna delovna mesta 
dodajajo tudi posebni, dopolnilni pogoji13. Vsi evropski sistemi uvajajo tudi posebne 
postopke izbire kandidatov za javne uslužbence, ki pomenijo procesna jamstva za 
preprečevanje zaposlovanja na podlagi osebnih oziroma političnih preferenc in 
zagotavljajo kar največjo stopnjo strokovnosti in nepristranskosti izbranih kandidatov, s 
tem pa kakovostno zagotovitev storitev sektorja nasproti uporabnikom. Mnogi sistemi 
uvajajo tudi postopke preverjanja znanja na podlagi izpitov, ki so ponekod predvideni ne 
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upravah lokalnih skupnosti ter drugih državnih organih, z Zakonom o javnih uslužbencih pa položaj 
oseb, zaposlenih v osebah javnega prava države in lokalnih skupnosti, ki se financirajo iz 
državnega proračuna (Haček & Bačlija, 2007, str. 164). 
13 Primeroma: Poljski sistem postavlja pogoj, da mora biti državni uradnik neoporečnega značaja; v 
Nemčiji pa je določeno, da je za javnega uslužbenca lahko imenovan, kdor zagotavlja, da se bo ob 
vsakem času zavzemal za svobodno in demokratično ureditev v smislu ustave (Haček & Bačlija, 
2007, str. 164). 
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samo kot vstopni pogoj za sklenitev uslužbenskega razmerja, temveč tudi kot pogoj za 
napredovanje (Haček & Bačlija, 2007, str. 164−165). 
Glede imenovanj kandidatov na najvišje položaje v javni upravi večina evropskih ureditev 
stremi za tem, da bi bila zagotovljena čim višja stopnja kompetentnosti kandidatov, hkrati 
pa je političnemu vrhu omogočeno, da odločilno vpliva na izbiro. Na ta način si minister 
izbere sodelavce, s katerimi bo lahko sodeloval in uresničeval »svoj« politični program. Ob 
političnih menjavah mora biti politika zadržana glede kadrovskih menjav; vzdržati se mora 
avtomatičnega menjavanja »vaših« z »našimi«. Drugačna ureditev velja za Veliko 
Britanijo, za katero je značilen sistem, v katerem vlada nima neposrednega vpliva na 
imenovanja, najvišji uradniški položaji pa so izjemno stabilni in uradnikov na teh položajih 
ni mogoče zamenjati, razen zaradi krivdnih razlogov. Prednost tovrstnega modela je 
zagotavljanje kontinuitete delovanja uprave ob menjavah oblasti, stabilnost, visoka raven 
profesionalnosti in politične nevtralnosti ter ohranjanje »zgodovinskega spomina« v javni 
upravi. Po drugi strani pa lahko trajnost položajev povzroči pretirano rast moči upravnega 
aparata, trenja in disfunkcije v razmerju do političnega vrha. Povzroči lahko tudi 
nezaupanje političnega vrha v javno upravo in prenašanje pooblastil na politične 
svetovalce v kabinetih14 (Virant, 2009, str. 215−216). 
V večini držav obstaja na področju uslužbenskih razmerij zelo obsežna zakonodaja in 
sodna praksa, ki se je ponekod razvila celo v posebne pravne veje15. Zaradi dinamičnosti 
uslužbenskih razmerij in njihovega prilagajanja razvoju ostalih družbenih sistemov je v 
večini držav tudi prisotno spreminjanje in dopolnjevanje obstoječih ureditev, ki lahko 
predstavljajo večjo reformo ali pa le manjše potrebne uskladitve (Vlada, 2005). 
2.5 SPREMEMBE V OKOLJU 
»Nič ni tako odporno kot sprememba« so 2500 let stare besede Heraklita, ki ne morejo 
biti bolj resnične in prisotne, kot so danes. Za uspešno upravljanje s spremembami je 
treba razumeti, da so dejstva in številke le del zgodbe, preostanek procesa sprememb 
predstavljajo ljudje, ki so vključeni vanj. In to je tisto, zaradi česar je upravljanje s 
spremembami istočasno težko, zanimivo in privlačno. Pri upravljanju s spremembami gre 
za organizacijski proces, katerega cilj je pomagati vsem vključenim sprejeti spremembe v 
svojem poslovnem okolju (Freund, 2013, str. 9). 
Spremembe so različne, vršijo se na različnih področjih, ob različnih pristopih za njihovo 
obvladovanje. Vendar pa je nedvomno, da je za učinkovito in uspešno delovanje 
organizacije ključnega pomena njena sposobnost obvladovanja sprememb (Downey, 
2008, str. 5). 
Javna uprava predstavlja kompleksen poslovni sistem, ki ga je težko upravljati in še težje 
spreminjati. Učinkovit javni sektor je izrednega pomena za ekonomsko rast in finančno 
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ravno obratne (Virant, 2009, str. 215). 
15 Npr. v Nemčiji: Beamtenrecht (Vlada, 2005). 
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stabilnost sistema. Položaj javne uprave se v družbi spreminja. Morda nekdaj na nekaterih 
mestih privilegiran status javnih uslužbencev se zamenjuje z odgovornim delom na 
prepihu ocen kritične javnosti, uporabnikov storitev države (Lončar, 2010, str. 101−102). 
Slovenska javna uprava je bila v preteklih letih deležna številnih sprememb. Prelomni 
dogodki so bili predvsem demokratizacija in osamosvojitev ter vstop v EU, hkrati pa se ves 
čas povečujejo zahteve javnosti glede učinkovitosti in kakovosti dela javne uprave. Po 
temeljnih zakonodajnih reformah se je v javni upravi sprožil proces stalne modernizacije 
na številnih področjih: področje odprave administrativnih ovir, kakovosti regulacije, 
odprtosti in preglednosti (dostop do informacij javnega značaja, sodelovanje javnosti v 
procesih priprave in sprejemanja predpisov), upravljanja kakovosti, e-uprave in ravnanja z 
ljudmi pri delu (Kovač & Virant, 2011, str. 46).  
Gospodarska recesija, ki je nastopila v letu 2008, je botrovala prizadevanju vlade za 
racionalizacijo in zmanjšanje državne uprave, zmanjšanje števila zaposlenih in zmanjšanje 
administrativnih bremen za gospodarstvo. Žal ta prizadevanja izhajajo iz povsem 
napačnega razumevanja vloge državne uprave v krizi, saj se v krizi vloga uprave bistveno 
poveča, kar seveda pomeni povečanje obsega upravnega delovanja. Večji obseg 
upravnega delovanja izhaja tako iz dodatnih upravnih nalog, ki so potrebne za 
zmanjševanje učinkov krize, zlasti pa je treba upoštevati, da je kriza rezultat premalo 
regulacije in da bo za trajno odpravo njenih vzrokov dolgoročno potrebno več regulacije. 
Učinkovito delovanje državne uprave je absolutno nujno za organizirano delovanje družbe, 
zato lahko nedomišljena prizadevanja za racionalizacijo zelo škodujejo državni upravi 
(Pirnat, 2011, str. 73–74, 76). 
ZJU opredeljuje številna orodja za racionalizacijo javne uprave: omogoča reorganizacijo, 
spremembo notranje organizacije in sistemizacije delovnih mest, zaradi katere lahko pride 
tudi do prenehanja potrebe po delu posameznih javnih uslužbencev in posledično do 
odpovedi delovnega razmerja ali samo do premestitve na drugo delovno mesto. Zakon 
omogoča premeščanje javnih uslužbencev na druga delovna mesta praviloma soglasno, 
lahko pa tudi brez soglasja javnega uslužbenca – tako imenovana premestitev zaradi 
delovnih potreb. Uporabno orodje je tudi gospodarjenje za nadomestnimi zaposlitvami. Ko 
se delovno mesto izprazni, ga lahko ukinemo in tako zmanjšamo število zaposlenih ali 
namesto tega delovnega mesta odpremo drugo, kjer je to zaradi delovnih potreb nujno. 
Vendar pa je treba z nadomestnimi zaposlitvami skrbno gospodariti in preprečiti inercijo 
ter avtomatizem zaposlovanja na izpraznjenih delovnih mestih (Virant, 2009, str. 205). 
Za zagotovitev učinkovitega odzivanja javne uprave na družbene izzive so potrebni 
strokovni in ustvarjalni zaposleni, katerih cilj je čim bolje zadovoljiti različne interese. 
Treba se je zavedati, da ljudje v upravi delajo za ljudi, ki upravo potrebujejo (Kovač, 
2000, str. 279, 292). 
Kot navajata Kovačeva in Virant (2011, str. 47), je prostora za izboljšave v delovanju 
javne uprave še veliko. Ne glede na dejstvo, da je proces izboljšav že v veliki meri utrjen, 
bo nadaljnji razvoj močno odvisen od politične volje, podpore in vodstva. 
13 
2.5.1 ODPORI PROTI SPREMEMBAM 
Pogosto se oklepamo znanih strategij, ki so bile učinkovite v preteklosti. Zaradi 
navedenega včasih ponavljamo vedenjske vzorce, ki v sedanjem okolju niso učinkoviti in 
hkrati zavračamo možnosti, ki bi bolje služile našim interesom, ker so le-te nove in 
neznane. Ne želimo se odreči obstoječemu stanju le zato, ker na vrata trkajo spremembe, 
zaradi katerih je treba ubrati nove smeri delovanja (Branden, 2000, str. 108). 
Težave pri uvajanju organizacijskih sprememb se redno pojavljajo, ne glede na to, če so 
dobro pripravljene in so prizadetim jasni cilji sprememb, zagotovljena finančna sredstva in 
usposobljeni strokovnjaki. Gre za zahtevno opravilo, zato se zaposleni sprašujejo, kaj jim 
bodo spremembe prinesle. V primeru izboljšanja položaja zaposlenih, povišanja plače ali 
morebitnih napredovanj, načeloma ni nasprotovanj spremembam. V nasprotnem primeru, 
če se po oceni zaposlenih njihov položaj poslabša ali tudi ostane nespremenjen, praviloma 
spremembam nasprotujejo. Spremembe se v javni upravi pripravljajo v ožjem krogu 
vodilnega osebja. Informacije se ostalim zaposlenim posredujejo tik pred nastopom 
spremembe, kar še dodatno spodbuja nezadovoljstvo zaposlenih, saj se le-ti čutijo 
nevredne zaupanja (Brejc, 2000, str. 245–246). 
Nekatere organizacijske spremembe so uspešne, nekatere pač ne uspejo. Organizacijske 
spremembe spremljajo številne težave, zaradi tega reorganizacije trajajo dlje, kot smo 
pričakovali, lahko so preseženi tudi stroški, kar spet vpliva na moralo uslužbencev 
(Branden, 2000, str. 246). 
Nujno je, da se javni uslužbenci osebnostno osvobodijo nekaterih kalupov razmišljanj in 
ravnaj. Še največja težava se lahko izkaže pri spremembah mentalitete posameznika, saj 
ni mogoče pričakovati miselnega preskoka na osebni ravni posameznika brez zunanjega 




3.1 PREDSTAVITEV MOTIVACIJE IN POVEZANIH POJMOV 
3.1.1 MOTIVACIJA 
Beseda motivacija (»motivation«) izhaja iz latinske besede »motus«, oblike glagola 
»movere«, kar pomeni gibati, vplivati, učinkovati in vzbuditi zanimanje. S pojmom 
motivacija tako razumemo stopnjo do katere se v posamezniku vzbudi zanimanje in je 
posledično pripravljen delovati. Motivacija igra pri delovanju posameznika ključno vlogo 
(Re῾em, 2011, str. 4). 
Motivacija je vpliv, ki izziva, usmerja in odseva želeno vedenje ljudi. Vpliva na različna 
interesna področja, vedenje ljudi, različna pričakovanja, kakor tudi na samo organizacijo 
pri izpolnjevanju njenih nalog. Vsaka organizacija je usmerjena v doseganje rezultatov, le-
te pa je mogoče doseči z motivacijo (Kanoti, 2009, str. 318). 
Pri preučevanju motivacije v povezavi z organizacijo sta značilna najmanj dva pomena, in 
sicer lahko motivacijo označimo kot eno izmed strategij organizacije16, drugi pomen 
motivacije pa izhaja iz psihološkega koncepta17 (Treven, 1998, str. 106).  
Uhan (2000, str. 11) ugotavlja, da različni avtorji opredeljujejo pomen motivacije (za delo) 
različno, kar se med drugim kaže tudi v precejšnjem številu motivacijskih teorij: 
‒ Motivacija je usmerjanje človekove aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo njegovih 
motivov. 
‒ Motivacija je zbujanje hotenj, motivov, nastalih v človekovi notranjosti ali v 
njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k 
cilju s spreminjanjem možnosti v resničnost.  
‒ Motivacija je nenehen spodbujevalen proces osmišljanja osebnega delovnega 
(poslovnega) življenja in doživljanje zadovoljstva, ki ga omogoča ustvarjalno delo v 
podjetju, naravnano k uspešnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter 
prispevkom posameznikov in skupin k odličnosti. 
‒ Motivacija je pripravljenost vložiti trud za dosego cilja, če vloženi napor zadovolji 
nekatere potrebe posameznikov. 
‒ Motivacija je posebna dejavnost ali način nebolečega (samo)pritiska na 
posameznika ali skupino, ki naj naredi ali mora narediti tisto, kar od njega (njih) 
pričakujemo ali pričakuje(jo) sam(i) in to tako, kot najbolje zmore(jo). Za to 
obstajajo motivacijska sredstva oziroma motivacijski dejavniki (faktorji), 
motivacijski vzvodi, motivatorji, motivi. 
                                                          
16 Vodje si prizadevajo prepričati zaposlene, da bi s svojim delom dosegali rezultate, pomembne za 
organizacijo (Treven, 1998, str. 106). 
17 Nanaša se na notranje, mentalno stanje posameznika (Treven, 1998, str. 106). 
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Kot navajata Kobal Grumova in Musek (2007, str. 15−16) se pojem motivacije glede na 
različne smeri in raziskovalne pristope razlaga zelo različno, ob čemer pa so vsem skupne 
sledeče opredelitve motivacije: 
‒ Je občutena oziroma doživeta napetost, ki je usmerjena k ali proti nekemu 
ciljnemu objektu. 
‒ Gre za notranji proces, ki vpliva na smer, vztrajnost in intenzivnost k cilju 
usmerjenega vedenja. 
‒ Je specifična potreba, želja ali hotenje (kot npr. lakota, žeja, dosežek), ki spodbudi 
k cilju usmerjeno vedenje. 
Moči motivacije, ki je zelo velika, se pogosto ne zavedamo. Če pridemo do spoznanja, kaj 
motivira ljudi, imamo na razpolago najmočnejše orodje za ravnanje z njimi (Ivanko & 
Stare, 2007, str. 72). Med motivacijo in močjo obstaja močna medsebojna povezava; 
lahko rečemo, da je motiviran človek tudi močan. Motivirati posameznika ne pomeni 
manipulacije z njim. Motiviran posameznik bo pripravljen nekaj storiti, ker bo to sam 
hotel. Na drugi strani pa manipulacija pomeni, da nekoga pripravimo, da nekaj naredi, ker 
mi tako hočemo (Denny, 1997, str. 9−10). 
Motivacijo moramo upoštevati kot nujno potrebno »energijo« za vsako človekovo dejanje. 
Kakor ne more elektromotor delovati brez električne energije, tako ne more človek 
dosegati zastavljenih ciljev brez motivacije (Nemec, 2005, str. 205). 
3.1.2 MOTIVACIJSKI PROCES 
Motivacija je zelo dinamičen proces, ne pa neko obstoječe stanje. Po Luthansu (1995, str. 
141) gre pri motivaciji za proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z 
določenim vedenjem, da bi s tem dosegli zastavljeni cilj, ob čemer bi zmanjšali ali v celoti 
zadovoljili potrebo.  
Motivacijski proces sestavljajo trije elementi oziroma prvine, in sicer potreba, dejavnost in 
cilj. Prvine motivacijskega procesa se povezujejo v smiselno celoto. Ko se organizem 
znajde v neuravnoteženi situaciji, se pojavi motivacijsko vedenje. Samodejno se sprožijo 
mehanizmi, ki ga usmerjajo k izravnavi nastalega primanjkljaja. Govorimo o nastanku 
potrebe, ki pomeni nastalo neuravnoteženo stanje. Potreba18 je začetna faza motivacijske 
situacije, sledi motivacijska dejavnost, ko se dejavno usmerimo k iskanju sredstev in 
objektov, s katerimi izravnamo nastali primanjkljaj. V tretji fazi motivacijskega procesa 
dosežemo cilj, s katerim uravnovesimo neuravnoteženo stanje v organizmu in s tem 




                                                          
18 »Potreba je močan občutek pomanjkanja nečesa v organizmu. Povzroča neprijeten občutek, ki 
sili osebo k zmanjšanju nastale napetosti« (Lipičnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 415).  
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Slika 1: Motivacijski proces 
 
Vir: Kobal Grum & Musek (2009, str. 19) 
Slika 1 prikazuje motivacijski proces, ki izkazuje, da se ob vsaki delujoči potrebi pojavljajo 
tudi cilji, h katerim se usmerimo, da bi nastalo potrebo zadovoljili. Velja pa tudi nasprotno, 
nek pojav postane motivacijski cilj šele tedaj, kadar deluje kakšna potreba, motiv ali želja. 
Kot izhaja iz navedenega, motivov ne moremo uresničiti brez prisotnosti ustreznega 
(motiviranega) obnašanja (Musek & Pečjak, 2001, str. 89).  
3.1.3 VZROKI MOTIVACIJE 
Vzroki motivacije so lahko notranji19 ali zunanji20. Glede na to, da se literatura psihologije 
motivacije ukvarja zlasti z iskanjem vzrokov motivacije, ne preseneča, da se avtorji 
osredotočajo predvsem na dejavnike, ki odločajo o posameznikovem vedenju. Tako je 
npr. že v šestdesetih letih prejšnjega stoletja Young (1963) zapisal, da se študij motivacije 
nanaša na raziskovanje vseh določevalnic dejavnosti človeka ali živali. Mook (1996) pa 
poudarja, da je študij motivacije raziskovanje načel, ki nam bodo pomagala razumeti, 
zakaj ljudje in živali sprožamo različna specifična dejanja in specifične okoliščine, jih 
izbiramo ali v njih vztrajamo (Kobal Grum & Musek, 2009, str. 14). 
Vila in Kovač (1997, str. 93) navajata, da so notranji motivi v človeku samem. To so npr. 
želja po uspehu, dokončanje neke naloge. Zunanji motivi pa so izven človeka, kot so npr. 
plača, neka korist, večja avtonomija, več prostega časa itd. 
Po Ivanku in Staretu (2007, str. 72−73) notranja motivacija izvira iz zanimanja za neko 
aktivnost. Zanjo so pomembni radovednost (eden najosnovnejših motivov, gre za težnjo 
po spoznavanju novega), kompetentnost (težnja posameznika k vedno boljšemu 
reševanju problemov in nalog) in vzajemno delovanje (stimuliranje posameznika za 
doseganje ciljev, npr. z metodo dela v skupini). Zunanjo motivacijo se uporabi, ko 
zaposlene ni mogoče več notranje motivirati. Za uspešno zunanjo motivacijo mora biti 
vodilni avtoriteta in oceniti mora situacijo, kdaj sme izreči pohvalo. 
                                                          
19 Notranji vzroki so lahko fiziološki procesi, potrebe, goni, cilji, vrednote, zamisli itd. (Kobal Grum 
& Musek, 2009, str. 14). 
20 Zunanji vzroki so dražljaji, pobude, pritiski, situacije, kulturno in socialno okolje itd. (Kobal Grum 
& Musek, 2009, str. 14). 
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»Notranja motiviranost je tista gonilna sila, ki pripomore k uspehom in dosežkom 
človeštva. Pomembno je, da se zavedate, da nekaj zmorete, če mislite, da zmorete« 
(Denny, 1997, str. 8). 
3.1.4 MOTIVI 
»Motiv je vzgib, ki povzroči in usmerja človekovo dejavnost« (Brejc, 2000, str. 48). 
Po Uhanu (2000, str. 11) je motiv razlog in hotenje, da človek deluje. S pomočjo motivov 
se posameznikova aktivnost usmerja k želenim ciljem. Uspešnost delovanja vsakega 
človeka je odvisna tudi od njegovega znanja, to je od usposobljenosti, psihofizičnih in 
spoznavnih sposobnosti in vedenja, kar uporabi pri uresničevanju svojih ciljev; in to v 
okolju, v katerem živi, dela in deluje.  
Kot navaja Lipičnik (Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 156−157) strokovnjaki 
razvrščajo motive na več načinov, pri čemer uporabljajo svojevrstna sodila, s katerimi 
opredeljujejo pomen posameznih motivov, kot sledi: 
‒ Glede na vlogo, ki jih imajo motivi v človekovem življenju, razlikujemo primarne in 
sekundarne motive. Primarni so motivi ali silnice, ki usmerjajo človekovo aktivnost 
k tistim ciljem, ki mu omogočajo, da preživi. V tem primeru govorimo tudi o 
potrebah, ki so lahko biološke (potrebe po snoveh (vodi, hrani), po izločanju, po 
fizični celovitosti, po spanju, počitku, seksualna potreba itd.) ali socialne (potrebe 
po uveljavljanju, družbi, po spremembi, po simpatiji, po socialnem konformizmu 
itd.). Sekundarni pa so tisti motivi ali silnice, ki človeku zbujajo zadovoljstvo, če so 
zadovoljeni, ne ogrožajo pa njegovega življenja, če niso zadovoljeni. 
‒ Glede na nastanek ločimo motive na podedovane in na pridobljene. Podedovani so 
tisti motivi, ki jih človek prinese s seboj na svet, pridobljeni pa tisti, ki si jih je 
pridobil v življenju. 
‒ Glede na razširjenost med ljudmi ločimo takšne motive, ki jih srečujemo pri vseh 
ljudeh in jih imenujemo univerzalni, takšne, ki jih srečujemo samo na določenih 
območjih in jim rečemo regionalni, ter takšne, ki jih srečamo samo pri 
posameznikih in se jim pravi individualni. 
Po Trevenovi (2001, str. 125) lahko motive razvrstimo v dve temeljni skupini, in sicer se 
motivi lahko delijo na pozitivne in negativne. Pozitivni motivi izhajajo iz privlačnosti ciljev, 
ki si jih človek prizadeva doseči. To so, na primer, zadovoljstvo, veselje, varnost, 
zaupanje. Drugi pa izhajajo iz občutka nevarnosti, strahu ali ogroženosti človekovih 
osnovnih življenjskih potreb. 
Na posameznika običajno deluje več motivov hkrati. Kadar se želje, potrebe, vrednote, 
interesi in drugi motivi med seboj ujemajo, ni težav. Vendar pa si različni motivi lahko 
med seboj nasprotujejo in se zgodi, da je zaradi nastalih ovir doseganje ciljev in s tem 
zadovoljitev motivov oteženo. V tem primeru govorimo o konfliktu (Musek & Pečjak, 2001, 
str. 97–98). 
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3.1.5 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO 
Obstajajo številna gibala ali motivi človekovega dela in vedenja. Niti ena sama človekova 
aktivnost ni nikoli spodbujena samo z enim, temveč s številnimi zelo zapletenimi, znanimi 
in neznanimi dejavniki (Lipičnik, 2002, str. 473). 
Na osebno motivacijo imajo vpliv tako motivatorji kot demotivatorji. Motivatorji vplivajo na 
zadovoljstvo na delovnem mestu in na samo učinkovitost posameznika, povezani pa so 
tudi z vsebino dela, statusom, upoštevanjem posameznika, možnostjo osebne promocije, 
stopnjo samostojnosti pri opravljanju zadanih nalog, plačo. Na drugi strani pa so 
pokazatelji demotivatorjev zmanjšan občutek varnosti na delovnem mestu, nizko plačilo za 
opravljeno delo, nezanimanje za zaposlene, slaba komunikacija. Motivirani ljudje 
prispevajo k boljšemu opravljanju nalog, v nasprotju z nemotiviranimi, sposobnost 
vodstva pa je v prepoznavanju potreb tako na ravni posameznika kot tudi na ravni 
organizacije (Kanoti, 2009, str. 319). 
Razlikovati je treba med motiviranjem odnosa, ki se izraža v načinu, kako ljudje mislijo in 
čutijo21, ter motiviranjem s spodbudami, o katerem govorimo takrat, ko posameznik 
prejme nagrado za svoje delo22. Zavedati se je treba, da sta najbolj učinkovita, ko 
delujeta oba (Denny, 1997, str. 11−12). 
Po Lipičniku (Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 162) dejavnike, ki vplivajo na 
motivacijo, razdelimo v tri skupine, in sicer glede na individualne razlike, lastnosti dela in 
organizacijsko prakso, kot izkazuje slika 2 v nadaljevanju. 
Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo 
 
Vir: Lipičnik (Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 162)  
                                                          
21 Tak odnos pomeni samozaupanje posameznikov, njihovo vero vase in njihov odnos do življenja, 
bodisi pozitiven, bodisi negativen; pokaže, kako čutijo glede prihodnosti in kako se odzivajo na 
preteklost (Denny, 1997, str. 11). 
22 Pozitivne spodbude povečajo verjetnost vedenja na temelju želene posledice, negativne 
spodbude pa povečajo verjetnost vedenja na podlagi preklica ali prenehanja nezaželene posledice 
(Treven, 1998, str. 91). 
19 
3.1.5.1 Motivatorji 
Svetlik (2009, str. 341) je dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom, združil v šest 
skupin, pri čemer izpostavlja, da ljudje vrednotijo različne reči, kot si tudi postavljajo 
različne cilje. Enim pomeni denar vse. Drugi so zadovoljni z majhno plačo, le da lahko v 
miru razrešujejo tehnična in organizacijska vprašanja, ki so zanje oseben izziv. Tretji 
sprejemajo raznovrstne naloge brez izbire, samo da lahko ostanejo v varnem okolju 
organizacije in da ustrežejo svojim predpostavljenim. Prav tako je treba upoštevati, da vse 
rešitve ne ustrezajo vsem delavcem enako. 
Tabela 1: Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom 
Dejavniki Razlogi za zadovoljstvo 
Vsebina dela Možnost uporabe znanja, možnost učenja in strokovne rasti, zanimivost dela. 
Samostojnost 
pri delu 
Možnost odločanja o tem kaj in kako bo delavec delal, samostojno razporejanje 




Ustrezna višina plače, povezava plače z uspešnostjo, različne nagrade in priznanja 




Ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje pripomb in graj, 
usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten potek dela. 
Odnosi pri 
delu 
Dobro delovno vzdušje, skupinski duh, razreševanje sporov, sproščena 
komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi. 
Delovne 
razmere 
Majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in obolenji, odpravljanje motečih 
dejavnikov fizičnega delovanja okolja, kot so vlaga, neugodna temperatura, prah, 
hrup ipd. 
 
Vir: Svetlik (2009, str. 341) 
Tabela 1 izkazuje motivacijske dejavnike pri delu in povezano z njimi razloge za 
zadovoljstvo.  
Med materialnimi motivacijskimi dejavniki prevladuje denar – plača (Uhan, 2000, str. 32). 
Dolgo je veljalo mnenje, da je to edini motivacijski dejavnik, vendar se je skozi prakso 
izkazalo drugače. Osebni dohodek kot količina denarja za osebno porabo motivira s 
količino, ki zagotavlja premik v ravni življenjskega standarda oziroma zagotavlja večjo 
kupno moč. Poleg plače oz. osebnih dohodkov se med materialne motivacijske dejavnike 
uvrščajo še najrazličnejše nagrade, premije, bonusi ter dodatki (Černetič, 2007, str. 238). 
Denarne nagrade so med zaposlenimi priljubljene. Kot ugotavlja Zupanova (2001, str. 
211), pa denarna nagrada nagrajencu ne prinese globlje vrednosti. Denar namreč hitro 
zapravimo in enako hitro tudi pozabimo, da smo nagrado sploh prejeli. Poleg navedenega 
se pogosto zgodi, da nagrajenci za vsako naslednjo nagrado samodejno pričakujejo višji 
znesek. Slabost denarnih nagrad je tudi, da hitro postanejo samoumevne, kar pomeni, da 
posameznika nagrada posebej ne veseli, vendar pa je v nasprotnem primeru, če je ne 
dobi, pošteno razočaran.  
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Za področje nagrajevanja v javnem sektorju so, zaradi določenega in omejenega 
finančnega nagrajevanja, so še posebej zanimive nematerialne oblike nagrad (stimulacij), 
s katerimi je mogoče vplivati na motivacijo delujočih (Stare & Seljak, 2006, str. 102). 
Uhan (2000, str. 30–31) med nematerialnimi motivacijskimi dejavniki navaja: 
‒ zanimivo delo, 
‒ primerno delovno in življenjsko okolje, 
‒ ugodna razporeditev delovnega časa, 
‒ možnost strokovnega usposabljanja (ob delu), 
‒ možnost napredovanja, 
‒ dobri medsebojni odnosi s sodelavci, 
‒ možnost uveljavljanja svojih delovnih sposobnosti, 
‒ možnost soodločanja pri pomembnih odločitvah, 
‒ možnost sodelovanja pri postavljanju ciljev organizacije, 
‒ poznavanje rezultatov dela, 
‒ poznavanje ciljev in poslanstva organizacije, 
‒ stalnost in zanesljivost zaposlitve. 
Slednji izmed navedenih nematerialnih dejavnikov je kot posledica gospodarske krize v 
zadnjih letih predmet vse pogostejše razprave. Priča smo strukturnim spremembam in 
globalizaciji, ki so sicer koristne za rast gospodarstva in zaposlenosti, vendar imajo tudi 
velik vpliv na organizacije in zaposlene. Zaradi navedenega morajo organizacije ostati 
prožne, s ciljem pravočasnega in ustreznega odziva na spremembe. Zaposleni pa na drugi 
strani želijo, kar se da visoko varnost (Kozjek, 2014, str. 16). 
Ob vsem navedenem je potrebno poudariti, da bodo nematerialni motivacijski dejavniki 
učinkovali na zaposlene šele takrat, ko bodo le-ti zadovoljni s plačo (Černetič, 2007, str. 
239). 
V skupini motiviranih posameznikov je manj delovnih nesreč, manj nestrpnosti, manjše 
fluktuacije zaposlenih in manjše odsotnosti z dela. Motivirani posamezniki lažje 
obvladujejo stresne situacije, uživajo v svojem delu in so posledično tudi boljšega 
psihičnega in fizičnega počutja. Čutijo večjo pripadnost organizaciji v kateri delujejo in 
imajo manj težav z medsebojnimi odnosi s sodelavci in nadrejenimi. So tudi bolj kreativni, 
inovativni, odzivni za potrebe strank. Vse navedeno prispeva k dolgoročni uspešnosti 
organizacije. Na kratko povedano so motivirani zaposleni največje bogastvo katerekoli 
organizacije (Re῾em, 2011, str. 9).  
3.1.5.2 Demotivatorji 
Izogibanje demotivacijskim dejavnikom je prav tako pomembno, kot iskanje ustreznih 
motivacijskih dejavnikov (Ivanko & Stare, 2007, str. 77). 
Kot navaja Černetič (2007, str. 239) se namere vodij motivirati zaposlene mnogokrat 
izjalovijo, čeprav se trudijo ravnati po vseh pravilih. S svojim delovanjem zavirajo 
motivacijo sodelavcev, ker se hote, včasih pa tudi nehote držijo sledečih načel: 
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‒ vodja mora vedno obvladovati in kontrolirati situacijo, 
‒ vodja nikoli ne zaupa idejam in predlogom, ki jih dajejo podrejeni, 
‒ informacije ne smejo prosto krožiti, ker ne sme vsakdo vsega vedeti, 
‒ vodja mora kritizirati in s tem pokazati kaj velja. 
Demotivator je lahko tudi plača, še posebej ko je ta nespremenljiva, ne glede na obseg in 
kakovost dela, ki ga posameznik opravi, če postane plača le denar, ki ga posameznik 
porabi za hrano, če posameznik primerja svojo plačo s plačo svojih sodelavcev ali kolegov 
itd. (Černetič, 2007, str. 239). 
Nemotiviranosti zaposlenih ni mogoče zlahka prepoznati, saj le-ti ne povedo vedno, kako 
se počutijo in le redko priznajo svoje nezadovoljstvo. Če poteka vse v redu, navadno v 
organizaciji vlada ozračje polno energije in zanimanja. Nezadovoljstvo zaposlenih se lahko 
kaže v splošnem vedenju, na naslednje načine (Keenan, 1996, str. 6–7): 
‒ Ljudje ne sodelujejo, kadar je treba vložiti dodaten trud. 
‒ Oklevajo, da bi prostovoljno opravili dodatno delo. 
‒ Prihajajo pozno na delo in odhajajo zgodaj ali pa si vzamejo prost dan, ne da bi to 
zadovoljivo pojasnili. 
‒ Podaljšajo si odmor za malico ali kosilo, tako da bi bili čim več časa z dela. 
‒ Zamujajo roke, saj dela ne opravijo pravočasno. 
‒ Ne dosegajo zastavljenih norm. 
‒ Nenehno se pritožujejo zaradi nepomembnih stvari. 
‒ Obtožujejo druge, kadar se kaj zaplete. 
‒ Nočejo ravnati po navodilih. 
Prisotnost samo enega od navedenih negativnih dejavnikov še nujno ne pomeni 
nemotiviranosti. Kadar pa je skupaj prisotnih več takšnih znamenj, je treba postati 
pozoren in ustrezno ukrepati (Keenan, 1996, str. 7). 
Treba se je zavedati, da je motivacija nestanovitno stanje in jo je potrebno stalno 
vzdrževati. Z nespretnim ravnanjem se lahko kaj hitro zgodi, da se že dosežena motivacija 
uniči (Lipičnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 179). 
3.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE  
Ena, univerzalna motivacijska teorija ne obstaja. Vsaka teorija ponuja neko rešitev, toda 
nobena ni popolna. Pomembno pa je, da te teorije izpostavljajo vlogo menedžmenta pri 
motiviranju zaposlenih. Pomembni so: pogledi na človekovo naravo, vsebina dela in 
organizacijski kontekst. Teorije tudi poudarjajo pomen posameznikovega dojemanja 
nagrade, relacije med delom in nagrado ter pravičnost nagrajevanja. Vodilno osebje se 
mora zavedati individualnih potreb zaposlenih in povezati želeni učinek z ustrezno 
dejavnostjo zaposlenih; motiviranju zaposlenih je treba nameniti dovolj časa (Brejc, 2000, 
str. 55). 
V nadaljevanju so navedene in na kratko predstavljene teorije različnih avtorjev 
razdeljene po elementih mehanizma motiviranja (Ivanko & Stare, 2007, str. 79−82): 
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‒ teorije, usmerjene na potrebe (Maslowa hierarhija potreb, teorija ERG in 
McClellandova motivacijska teorija), 
‒ teorije, usmerjene na cilje (dvofaktorska Herzbergova motivacijska teorija, teorija 
cilja, teorija enakosti, teorija pričakovanja in Leavittova motivacijska teorija), 
‒ teorije, usmerjene na delovanje (Skinnerjeva teorija okrepitve), 
‒ ostale teorije, ki se nanašajo na motivacijo (teorija značilnosti dela, teorija 
spodbujanja, teorija pravičnosti, teorija X, Y, teorija Z, Frommova motivacijska 
teorija in Hackman-Oldhamov model značilnosti dela). 
3.2.1 TEORIJE USMERJENE NA POTREBE 
Maslowa teorija potreb: Maslow je avtor prve celovite teorije motivacije, v okviru katere je 
razvil dva koncepta, in sicer: obstaja pet temeljnih skupin potreb in temeljne potrebe so 
med seboj v hierarhičnem razmerju. Po tem konceptu so potrebe razvrščene v pet ravni, 
od nižjih k višjim, kar lahko ponazorimo s piramido: fiziološke potrebe, potrebe po 
varnosti, socialne potrebe, potrebe po samospoštovanju in potrebe po samouresničevanju 
(Treven, 2001, str. 127). Maslow je postavil trditev, da človekove potrebe nastajajo v 
naštetem zaporedju. Potreba, ki je zadovoljena, ne motivira več, pač pa se ob tem pojavi 
naslednja potreba, ki deluje kot motivacijski dejavnik (Uhan, 2000, str. 23). Kadar je 
človek že zelo na vrhu svoje »piramide«, se njegova aktivnost spet začenja na dnu, če je 
ogrožena njegova ohranitev (Svetlik, 1998, str. 164). 
Teorija ERG: Adelfer predlaga tristopenjsko lestvico potreb: potrebe obstoju, potrebe po 
povezovanju z drugimi ljudmi in potrebe po razvoju; že samo ime teorije ERG označuje 
potrebe (ang. Exisistence, Relatedness, Growth) (Černetič, 2007, str. 232). Po tej teoriji si 
posameznik lahko prizadeva za osebni razvoj, čeprav nima zadovoljenih potreb po obstoju 
ali potreb po povezovanju z drugimi ljudmi, mogoče je tudi, da se vse tri skupine potreb 
pojavijo sočasno. Ta teorija upošteva individualne razlike med ljudmi in dejstvo, da vpliva 
na prioriteto zadovoljevanja tudi različno kulturno okolje, izobrazba posameznika in 
njegove družinske vezi (Treven, 2001, str. 131). 
McClellandova motivacijska teorija: Izhodišče obravnavane teorije priučenih potreb, je 
ugotovitev, da si posameznik pridobi določene življenjske potrebe skozi izkušnje, kar 
pomeni, da se ljudje tega, da nekaj potrebujejo, naučijo. McClellandova teorija takšne 
potrebe deli v tri skupine, in sicer potrebe po dosežkih, potrebe po moči in potrebe po 
povezanosti. Avtor teorije trdi, da že zgodnje posameznikove življenjske izkušnje določijo 
ali bo človek pridobil potrebo po doseganju, sodelovanju in po moči (Daft & Marcic, 2001, 
v Lobnikar, Pagon & Butinar, 2006, str. 3). 
3.2.2 TEORIJE USMERJENE NA CILJE 
Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija: Herzbergova dvofaktorska motivacijska 
teorija govori o dveh skupinah motivatorjev: eni ne spodbujajo zaposlenih k dejavnosti 
(higieniki), drugi (motivatorji) neposredno spodbujajo zaposlene k delu (Herzberg, 1959, v 
Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 91). Higieniki so dejavniki okolja (zunanji dejavniki), ki 
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povzročajo nezadovoljstvo, če niso prisotni, a ne povzročajo zadovoljstva s prisotnostjo. 
Ljudi ne spodbujajo k aktivnosti, ampak odstranjujejo neprijetnosti in s tem ustvarjajo 
pogoje za motiviranje. Motivatorji so notranji dejavniki. Izvirajo neposredno iz dela in 
povzročajo zadovoljstvo, če so zadovoljeni, in ne povzročajo nezadovoljstva, če niso 
zadovoljeni. So dejavniki, ki direktno spodbujajo ljudi k delu, torej povečujejo motivacijo 
za delo (Černetič, 2007, str. 226).  
Teorija cilja: K razvoju te teorije sta največ pripomogla Lahtam in Locke, ki sta ugotovila, 
da v primeru, če so zaposleni seznanjeni s ciljem, ki je težko dosegljiv, a vseeno možen, 
zaposlene še dodatno spodbudi, da bi ta cilj dosegli. Ko je cilj dosežen, zaposleni dobi 
občutek, da je uspešen, prepoznaven in spreten. Teorija cilja predpostavlja, da bo 
zavesten cilj zaposlenega vplival na delovno vedenje zaposlenega (Ivanko & Stare, 2007, 
str. 80). Poudarjen je pomen udeležbe delavcev pri postavljanju ciljev. Navedeno pripelje 
do tega, da bodo delavci cilje hoteli doseči in da si jih bodo v prihodnje postavljali vse 
višje (Lipičnik, 1998, str. 253). Gre za zastavljanje visokih, vendar dosegljivih in 
specifičnih ciljev ter dajanje povratnih informacij o doseženem (Beck, 2003, str. 412). 
Teorija enakosti: teorija enakosti predpostavlja, da bodo zaposleni bolj motivirani za svoje 
delo, če bodo enako obravnavani s strani delodajalcev. Nasprotna, tj. neenaka obravnava 
zaposlenih, bo le-te demotivirala. »Enakost« vključuje občutke in zaznavanje, ki so vedno 
primerjalne narave (Lipičnik, 1998, str. 253). V bistvu gre za teorijo družbenih primerjav, 
kjer ljudje uporabljajo sebe za primerjavo z ostalimi. Primerjajo se predvsem z 
zaposlenimi na podobnih položajih ali s tistimi, ki opravljajo podobno delo. Za zmanjšanje 
občutka neenakosti je treba poudarjati enakost nagrad med zaposlenimi, poslušati in 
posamično odgovarjati zaposlenim, organizirati sestanke ipd. Če razmerja niso enaka, 
posamezniki poskušajo uničiti dosežke drugih, spremenijo svoje napore in rezultate ali pa 
zapustijo delo (Ivanko, 2014, str. 275). 
Teorija pričakovanja: teorija predpostavlja, da je stopnja težnje posameznika, da se vede 
na določen način, odvisna od dveh dejavnikov. Prvi je povezan s pričakovanjem, da bo 
njegovemu vedenju sledila določena posledica, medtem ko se drugi nanaša na privlačnost 
posledice za posameznika (Vroom, 1964, v Treven, 2001, str. 135−136). Posameznik 
izbira, se odloča za vedenje na podlagi interakcije med privlačnostjo ciljev (valence) in 
svoje subjektivne ocene verjetnosti, da bo izbrano vedenje pripeljalo do določenega cilja. 
Posameznik je motiviran, če si s svojim vedenjem prizadeva doseči zanj privlačne cilje 
(Lipičnik, 1998, str. 253). Vroom v svoji teoriji razlikuje individualne cilje posameznikov in 
cilje organizacije, preko katerih posamezniki dosegajo tudi svoje cilje. Njegov model je 
uporaben le ob dobri organiziranosti delovnega procesa (Ivanko, 2014, str. 276). 
Leavittova motivacijska teorija:. Leavittova teorija temelji na potrebi, ki zaradi 
pomanjkanja časa sproži napetost. To napetost zaposleni sprosti z dejavnostjo, ki je 
usmerjena k zadovoljitvi potrebe. Ko je potreba izpolnjena, nastopi olajšanje, ki človeka 
povrne v prvotno stanje, dokler spet ne nastane nova potreba (Leavitt, 1980, v Ivanuša-
Bezjak, 2006, str. 91). Leavitov model je v pomoč vodilnem v organizaciji. Iz njega lahko 
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sklepajo, katerim aktivnostim je potrebno posvetiti pozornost, zaposlenim pa omogočiti 
aktivnosti, na podlagi katerih bodo le-ti doživeli olajšanje (Ivanko, 2014, str. 278). 
3.2.3 TEORIJA USMERJENA NA DELOVANJE 
Skinnerjeva teorija okrepitve: Skinner je poskušal razložiti, kako z nagrado ali kaznijo 
spremeniti človekovo vedenje. Teorija temelji na predpostavki, da se vedenja posameznik 
nauči glede na posledice, torej da vedenje posameznika usmerjajo posledice. Teorija se 
ukvarja z nagradami, ki posameznika usmerjajo k sprejemanju pravih odločitev pri delu in 
s kaznimi, ki preprečujejo nezaželeno vedenje. Vedenje zaposlenih se torej lahko 
spreminja glede na posledice, s čimer se usmerja človekovo aktivnost v želeno smer 
(Lipičnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 175−176). Teorija izhaja iz vplivov okolja, 
posledic in reakcij, ki jih na svoje obnašanje doživlja posameznik in vzroke za človekovo 
obnašanje išče zlasti v zunanjem svetu. Osnovni vedenjski krog lahko predstavimo na 
naslednji način: določena situacija predstavlja vrsto dražljajev, ki vplivajo na odgovor v 
obliki vedenja; vedenju sledi posledica, nagrada ali kazen, vrsta posledice vpliva na 
vedenje v prihodnje (Ivanko & Stare, 2007, str. 81). 
3.2.4 DRUGE TEORIJE MOTIVACIJE 
Teorija značilnosti dela: temeljne razsežnosti dela vplivajo na pojav kritičnih psiholoških 
stanj in ta povzročajo pri zaposlenem veliko motiviranost za delo, ob čemer so posledica 
osebni in delovni učinki (Ivanko & Stare, 2007, str. 82). Obravnavana teorija poudarja, da 
delavci delajo dobro, če so zadovoljni. Navedeno pa je doseženo, če v delu najdejo 
smisel, če je nanje prenesena odgovornost za delo in če jim vodilni dajejo povratne 
informacije o (ne)doseganju delovnih rezultatov. Teorija gradi na notranjem pomenu dela, 
na občutku odgovornosti in na zadovoljstvu posameznika (Svetlik, 1998, str. 150). 
Teorija spodbujanja: zasnovana je na uporabi zunanjih nagrad, s katerimi se želi vplivati 
na vedenje posameznika. Če ta opravlja svoje delo uspešno, se ga lahko nagradi s 
posebnimi ugodnostmi, priznanji, pohvalami ali povečanjem plače. Vendar pa omenjena 
teorija zanemarja občutke človeka, njegova pričakovanja in druge, notranje dejavnike, ki 
prav tako vplivajo na vedenje posameznika (Treven, 2001, str. 134). 
Teorija pravičnosti: obravnavana teorija je postavljena na dejstvu, ki poudarja pomen 
pravičnosti v organizaciji. Posameznik neprestano primerja svoje vložke v delovni proces 
ter vložke in prejemke drugih zaposlenih. Gre za odnos pravičnosti in enakih kriterijev 
ocenjevanja za vse (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 91). Z izrazom pravičnost ali nepravičnost 
zaposleni označujejo svoje občutenje razlik med prejemki: če zaposleni za enake vložke 
dobijo enako, bodo to občutili kot pravično in bodo imeli občutek, da jih v organizaciji 
obravnavajo vse enako, v primeru pa, da za enako delo dobijo različno, imajo zaposleni 
občutek nepravičnosti, oziroma jih ne obravnavajo enako (Lipičnik, Ravnanje z ljudmi pri 
delu, 1998, str. 175). 
Teorija X,Y: McGregor je jasno razmejil tradicionalne avtokratske domneve o ljudeh 
(teorija X) z domnevami, ki so temeljile na preučevanju dejanskega vedenja ljudi (teorija 
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Y) (Svetlik & Zupan, 2009, str. 40). Teorija Y, ki je teorija o medčloveških odnosih, je 
nastala na podlagi kritike tradicionalne filozofije vodenja (teorija X) in po kateri je 
prispevek zaposlenih pri uresničevanju organizacijskih ciljev odvisen od udeležbe pri 
odločanju o delu in od odgovornosti za delo. Gre predvsem za proces ustvarjanja 
možnosti, spodbujanja rasti in zagotavljanja pomoči (Možina, 1998, str. 6). Sklepanja 
teorije X so toga in omejena, niso prilagojena človeški naravi in niso usmerjena k 
izrabljanju človeških sposobnosti. Zasnovana so na podlagi avtoritete. Na drugi strani so 
sklepanja teorije Y dinamična, kažejo na možnost rasti vrednosti ljudi, ne pa samo oblik 
absolutne kontrole. Zasnovana so na sposobnosti in zmogljivosti ljudi (Ivanko, 2014, str. 
255-256).  
Teorija Z: V nasprotju s teorijama X in Y, ki sta dve skrajnosti človekovega obnašanja, je 
Reddin s svojo teorijo Z proučeval človeka iz realnih izhodišč, v realnem okolju brez 
skrajnosti (Vila & Kovač, 1997, str. 95−96). Sklepanja te teorije so stvarna in opisujejo 
človeško naravo v njenem pravem pomenu (Ivanko, 2014, str. 257). 
V nadaljevanju je izkazana primerjava značilnosti teorij X, Y in Z. 
Tabela 2: Primerjava značilnosti teorije X, Y in Z 
TEORIJA X TEORIJA Y TEORIJA Z 
Človek je zverina. Človek je sebe uveljavljajoče 
bitje. 
Človek ima voljo. 
Hudobija je lastnost človeške 
narave. 
Dobrota je lastnost človeške 
narave. 
Človek je nagnjen k dobremu 
in slabemu. 
Biologija žene človeka. Humanizem žene človeka. Razmere ženejo človeka. 
Prisila motivira človeka. Prostovoljno sodelovanje 
motivira človeka. 
Razum motivira človeka. 
Tekmovanje je osnovni način 
človekove interakcije. 
Sodelovanje je osnovni način 
človekove interakcije. 
Medsebojna odvisnost je 
osnovni način človekove 
interakcije. 
Posameznik je za človeka 
pomembna družbena enota. 
Skupina je za človeka 
pomembna družbena enota. 
Medsebojno delovanje je za 
človeka pomembna družbena 
enota. 
Pesimizem je najboljši opis za 
človekov pogled na sočloveka. 
Optimizem je najboljši opis za 
človekov pogled na sočloveka. 
Stvarnost je najboljši opis za 
človekov pogled na sočloveka. 
 
Vir: Ivanko (2004, str. 238) 
Frommova motivacijska teorija: Fromm je pri iskanju odgovorov na vprašanje »Zakaj 
ljudje delajo?« odkril, da zato, ker bi radi nekaj imeli, ali zato, ker bi radi nekaj bili. Prvi so 
usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin, drugi pa bi se raje tako ali drugače uveljavili, 
dosegli ugled v družbi itd. »Biti« in »imeti« sta dve skrajnosti na isti lestvici, ki pa se ne 
izključujeta. Zato se lahko nekateri ljudje bolj nagibajo k eni strani, drugi k drugi. Ljudi, ki 
se bolj nagibajo k »imeti«, lažje motiviramo z materialnim orodjem, druge, ki se bolj 
nagibajo k »biti«, pa lažje pritegnemo k sodelovanju z nematerialnim orodjem (Lipičnik, 
Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 170).  
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Hackman-Oldhamov model značilnosti dela: obravnavani model je bil zasnovan na temelju 
Herzbergove zamisli, da je delo pomemben motivacijski dejavnik (Treven, 2001, str. 132). 
Hackman in Oldham poizkušata v svoji teoriji opredeliti osnovne pogoje, ki povečajo 
delovno motivacijo in zadovoljstvo pri delu, hkrati pa ugotoviti, kako se takšni pogoji 
ustvarijo. Pri tem postavljata osnovno tezo, da ljudje delajo dobro samo, če so zadovoljni 
z delom (Černetič, 2007, str. 227). Opozarjata na tri kritične točke, ki vplivajo na 
motivacijo v delovnem okolju: doživljanje pomembnosti, odgovornosti in poznavanje 
rezultatov. Če je ena od teh okoliščin neustrezna, je motivacija zaposlenih nizka (Ivanuša-
Bezjak, 2006, str. 91). 
3.3 PRISPEVKI K POSEBNOSTIM MOTIVACIJE V JAVNI UPRAVI 
Vsaka organizacija je usmerjena v doseganje rezultatov, le-te pa je mogoče doseči z 
motivacijo. Pri merjenju rezultatov se ocenjujejo dosežki, ki izhajajo iz splošnih in 
posebnih ciljev v določeni delovni sredini. Splošni cilj pri izpolnjevanju nalog javne uprave 
je povezan z javnimi politikami zadovoljevanja potreb sredine, v kateri živimo, posebni cilji 
pa se nanašajo na učinkovitost in usmerjenost k prožnejšemu pristopu v odnosu z okolico 
(Kanoti, 2009, str. 318). 
Nobena država ne napreduje v razvoju brez učinkovitega in kakovostnega opravljanja 
nalog javne uprave, za doseganje ključnih funkcij države (Macchiavello, 2007, str. 201). 
Izvajanje učinkovitih in visoko kakovostnih storitev javne uprave predstavlja velik izziv za 
katerokoli državo. Omejeni finančni viri in povečanje zahtev javnosti povzročajo potrebo 
po namenjanju vedno večje pozornosti, kako zagotoviti številčnejše in boljše storitve brez 
hkratnega povečanja stroškov (Kjeldsen, 2012, str. 11). 
Splošne motivacijske teorije nam pomagajo razumeti medsebojni vpliv delovnega okolja in 
notranjih hotenj posameznika na motivacijo, vendar pa so za praktično uporabo večinoma 
presplošne. Dognanja splošnih motivacijskih teorij pretežno izhajajo iz izkušenj 
pridobljenih v zasebnem sektorju, kjer so bile tudi preizkušene. Zaradi navedenega je 
potrebna pazljivost pri prenosu teh znanj v javni sektor (Wright, 2001, str. 561).  
3.3.1 PERRYJEVA TEORIJA MOTIVACIJE ZA JAVNO UPRAVO 
James Perry je z vrsto člankov23 postavil temelje posebne teorije motivacije za javno 
upravo (PSM – Public Service Motivation).  
Teorija motivacije v javni upravi je bila razvita kot odgovor na gibanje novega javnega 
menedžmenta (New Public Management), ki se je pričel v 80. letih prejšnjega stoletja in 
kliče k uvedbi mehanizmov tržnega sloga tudi v javni sferi, kot je npr. oblikovanje plač na 
podlagi delovne uspešnosti. Zagovorniki novega javnega menedžmenta so mnenja, da so 
javni uslužbenci motivirani z lastnimi notranjimi interesi in je zato treba njihovo vedenje in 
delovanje nadzirati z zunanjimi spodbudami. Na drugi strani pa teorija motivacije v 
                                                          
23 Perry & Wise (1990), Perry (1996),  Perry (1997), Perry (2000). 
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javnem sektorju predpostavlja, da so vodilo javnih uslužbencev višje potrebe, saj jih vodi 
želja po zadovoljitvi javnega dobra (Re῾em, 2011, str. 29−30).  
Perry je definiral motivacijo v javni upravi kot posameznikovo predispozicijo, da se odzove 
na motive, ki primarno ali edinstveno izhajajo iz javnih ustanov in organizacij. Beseda 
»motiv« je v obravnavanem primeru razumljena kot individualna potreba, ob čemer 
posameznik čuti obvezo, da jo odpravi (Perry & Wise, 1990, str. 368). 
Razvoj procesne teorije motivacije v javni upravi temelji na treh pomembnih trditvah: 
(Perry & Wise, 1990, str. 370−371):  
‒ Močnejša kot je posameznikova motivacija za delo v javni upravi, večja je 
verjetnost, da bo tam tudi poiskal zaposlitev. Navedena trditev predpostavlja, da 
organizacije z določenimi lastnostmi privlačijo ali izbirajo zaposlene s posebnimi 
osebnostnimi lastnostmi. Tovrstni posamezniki na prvo mesto ne postavljajo 
materialnih dobrin. 
‒ Pri zaposlenih v javni upravi obstaja pozitivna vez med učinkovitostjo posameznika 
in njegovo delovno motivacijo. 
‒ V organizacijah javne uprave, ki privabljajo visoko motivirane posameznike, bo 
motivacija le-teh v manjši meri odvisna od različnih zunanjih spodbud. 
V okviru Perryjeve teorije je bil razvit večdimenzionalni test za določanje faktorja 
motivacije v javni upravi. Test je bil sestavljen iz skupno 40 trditev v okviru šestih 
dimenzij: interes po soustvarjanju politike države, zavezanost javnemu interesu, socialna 
pravičnost, državljanska dolžnost, sočutje in požrtvovalnost (Perry, 1996, str. 10−11).  
Perryjevo procesno teorijo motivacije sestavljajo štiri skupine dejavnikov okolja, ki vplivajo 
na motivacijo zaposlenih v javni upravi (Perry, 2000, str. 479−484): 
‒ Socialno zgodovinski dejavniki: dejavniki okolja, ki vplivajo na oblikovanje 
posameznikovih preferenc in motivov, pri čemer so izključeni vplivi organizacije. 
Pomemben vpliv imajo tako sam potek življenja, kot tudi posamezni dogodki in 
izkušnje. Med obravnavane dejavnike so umeščeni tudi vplivi institucij, kot so 
družina, cerkev, šola. Drugi pomemben dejavnik je učenje skozi izkušnje, saj se na 
ta način oblikujejo odzivi posameznika v bodočnosti. 
‒ Motivacijski dejavniki: gre za vplive na vedenje in motivacijo, ki izhajajo iz 
organizacije, kjer je posameznik zaposlen. Pri tem so, kot pri drugih motivacijskih 
teorijah, poznani vplivi nagrajevanja, značilnosti dela in delovnega okolja. 
Obravnavana teorija izkazuje neposredne povezave med posameznikovimi 
vrednotami in osebnostjo, okoljem in organizacijo.  
‒ Značilnosti posameznika: gre za posameznikovo sposobnost, samopodobo in 
samoregulacijo. Samoregulacijo sestavljajo samoopazovanje, ocenjevanje oziroma 
odločanje in odziv. Samoopazovanje je izhodiščni proces, s katerim naj bi 
posameznik vplival na svoje vedenje. Naslednji korak je vrednotenje opažanj glede 
na individualne standarde, čemur sledi še odziv oziroma ukrep. 
‒ Vedenje: odvisno je od samoregulacije, lahko pa se usmeri glede na ukrep ali 
glede na primernost. Usmerjeno na ukrep pomeni, da se posameznik obnaša tako, 
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da povečuje svoje koristi v primerjavi z vložki v neko dejanje ali vedenje. Takšno 
vedenje imenujemo racionalna izbira. Druga možnost je neracionalna izbira, ko se 
posameznik zavestno ali podzavestno vede v skladu z nekimi lastnimi notranjimi ali 
zunanjimi vsiljenimi pravili. 
Slika 3: Shematski prikaz procesne teorije motivacije v javni upravi 
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Vir: Perry (2000, str. 481) 
Praktični pomen obravnavane teorije je njen doprinos k prepoznavi posameznikov, ki so 
najbolj sposobni in primerni za opravljanje dela v javni upravi ter vodstvu razumeti 
temelje motivacije sodelavcev. Pripomore k širšemu razumevanju motivacije in razlik med 
javnim in zasebnim sektorjem (Perry, 2000, str. 485).  
3.3.2 ZNAČILNOSTI MOTIVACIJE V JAVNI UPRAVI 
Koncept teorije motivacije v javni upravi ima svoje korenine v literaturi javne uprave. 
Pogosto je razumljen kot delitev zaposlenih po njihovih etičnih načelih služenja javnosti 
(Prysmakova, 2013, str. 4). 
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Po Moynihanu in Pandeyju (2007, str. 40) teorija motivacije v javni upravi (Public Service 
Motivation) predstavlja pozitiven zgled za razvoj javne uprave. Navedena teorija ima 
pomemben praktični pomen, saj se nanaša na odnos med motivacijo in zadovoljitvijo 
javnega interesa. Teoretični razvoj so v zadnjih letih dopolnila empirična dela, ko so 
raziskovalci24 poskušali dognati, kakšen pomen ima »javni interes« za javne uslužbence in 
kako le-to vpliva na vedenje in delovanje zaposlenih.  
Bogh Andersenova in Kjeldsenova (2010, str. 2, 4) menita, da se stopnja motivacije 
zaposlenih v javni upravi lahko povečuje, če imajo možnost služiti javnosti, ob čemer 
imajo javni uslužbenci občutek, da lahko neposredno prispevajo k zadovoljevanju potreb 
javnosti. Motivacija v javnem sektorju zadeva vlaganje energije zaposlenega 
posameznika, brez pričakovanja nagrade, za izpolnitev nalog; posamezniki so usmerjeni k 
zagotavljanju storitev z namenom narediti dobro za druge in družbo kot celoto. 
Po Prysmakovi (2013, str. 4−5) so različni avtorji25 multidimenzionalni koncept motivacije 
v javni upravi na teoretičnih in empiričnih podlagah povezali s posameznikom, ki bo 
deloval prosocialno, bo predan javnemu interesu, bo pomagal drugim in bo požrtvovalen.  
Teorija motivacije za javno upravo predpostavlja, da so javni uslužbenci edinstveni in se 
razlikujejo od svojih kolegov v zasebnem sektorju, kar je predvsem posledica prisotnosti 
notranjih motivov, ki jih spodbujajo bolj kot zunanji motivi, kot so npr. finančne nagrade 
(Re῾em, 2011, str. 29). 
Vse teorije motivacije v javni upravi so obarvane z idejo delati dobro za druge ter 
oblikovati blaginjo družbe. Same definicije motivacije v javni upravi pa se med avtorji 
razlikujejo glede na osredotočenost same študije: ali raziskovalec išče različne korelacije 
motivacije v javni upravi, ali izvor koncepta ali različne tipe motivacije v javni upravi 
(Prysmakova, 2013, str. 5). 
3.3.3 MEDNARODNE RAZISKAVE MOTIVACIJE  
3.3.3.1 Mednarodna primerjalna raziskava motivacije v javni upravi 
Vandenabeele in Van de Walle (2007) sta preučevala vzorce motivacije javne uprave po 
svetu. Preučevani so bili podatki iz 38 držav26, ki so bili zbrani v okviru Mednarodnega 
družboslovnega raziskovalnega programa (International Social Survey Programme- 
ISSP27).  
Avtorja sta predpostavljala, da tako kot obstajajo individualni vzorci motivacije javne 
uprave, obstaja tudi velika verjetnost institucionalnih in socialnih razlik, ki prispevajo k 
                                                          
24 Alonso & Lewis (2001), Brewer & Selden (1998), Brewer, Selden & Facer (2000), Crewson 
(1997), Houston (2000), Perry (1996, 1997, 2000). (Moynihan & Pandey, 2007, str. 40). 
25 Brewer & Selden (1998), Perry (1996), Rainey (1982), (Prysmakova, 2013, str. 4). 
26 Raziskava vključuje tudi Slovenijo. 
27 ISSP je kontinuiran program mednarodnega sodelovanja v letnih anketah, ki pokrivajo 
pomembne teme za družboslovno znanstveno raziskovanje (International Social Survey 
Programme, 2015). Slovenija se je vključila v ISSP leta 1991 (Toš, 2013, str. 15). 
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motivaciji javne uprave pri različnih narodih (Vandenabeele & Van de Walle, 2007, str. 
224). 
Že Perry (1997) je ugotavljal, da religiozna, primarna (starševska) in izobraževalna 
socializacija pomembno vplivajo na nivo splošne motivacije javne uprave. Prav tako 
politična in poklicna socializacija dodatno vplivata na določene dimenzije motivacije javne 
uprave28. Moynihan in Pandey (2007) sta opredelila vpliv izobrazbe, poklicne socializacije 
in organizacijskih značilnosti na nivo motivacije javne uprave29. Ugotovitve tovrstnih študij 
izhajajo iz institucionalnih razlik. Vandenabeele in Van de Walle sta želela narediti korak 
naprej in raziskati intenzivnost razlik, ki vplivajo na motivacijo javne uprave 
(Vandenabeele & Van de Walle, 2007, str. 225−226).  
V okviru raziskave sta avtorja preučevala motivacijo javne uprave skozi štiri dimenzije, in 
sicer: zavezanost javnemu interesu, interes po soustvarjanju politike države, sočutje in 
požrtvovalnost.  
V zvezi z dimenzijo »zavezanost javnemu interesu« avtorja ugotavljata, da je za večino 
regij povprečni rezultat višji v javnem sektorju kot v privatnem. Navedeno nakazuje na 
dejstvo, da ima motivacija javne uprave predvsem javni značaj. Za dimenzijo »interes po 
soustvarjanju politike države« je bil prav tako izkazan javni značaj, medtem ko dimenziji 
»sočutje« in »požrtvovalnost« nista bili pomembno vezani na zaposlene v javni upravi. Le 
v nekaterih regijah sta ti dve dimenziji izstopali v javnem sektorju (Vandenabeele & Van 
de Walle, 2007, str. 236). 
Avtorja sta v okviru svojega raziskovanja ugotavljala pomanjkljivosti raziskave, v 
nadaljevanju so navedene nekatere izmed njih: v času njunega raziskovanja ni obstajala 
internacionalna primerjalna baza za primerjavo motivacije v javni upravi, ki vključuje vse 
dimenzije javne uprave; rezultati dotedanjih anket skopo razlikujejo med zaposlitvijo v 
javnem in zasebnem sektorju; trditve, na katerih temeljijo dimenzije motivacije javne 
uprave, najverjetneje nimajo enakega pomena v vseh državah; pri obravnavani raziskavi 
uporabljen vzorec je kljub velikosti precej selektiven. Vključuje omejen vzorec pretežno 
demokratičnih držav, zato je bilo veliko držav izključenih iz raziskave (Vandenabeele & 
Van de Walle, 2007, str. 237).  
Vandenabeele in Van de Walle (2007, str. 224, 226) sta v svoji raziskavi ugotovila, da je 
za primerjavo motivacije v javni upravi v mednarodnem merilu pomembnih mnogo 
dejavnikov. Gre za različno dojemanje pomena motivacije, razlik med prisotnostjo in 
sprejemljivostjo vrednot, še posebej vrednot na katerih temelji motivacija v javni upravi. 
Mednarodna primerjava motivacije javne uprave se dodatno zaplete z nepoznavanjem 
javnih vrednot, nacionalnih kultur uprav in razlik med javnim zaznavanjem javne uprave. 
                                                          
28 Več v Perry,  1997. 
29 Več v Moynihan & Pandey, 2007. 
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3.3.3.2 Primerjalna raziskava motivacije med javnim in zasebnim sektorjem 
Prysmakova (2013) je v svoji raziskavi motivacije zaposlenih preučevala razlike v 
preferencah zaposlenih, v javnem in zasebnem sektorju, do intrinzičnih30 in ekstrinzičnih31 
spodbud na delovnem mestu. Raziskava zajema analize posameznih raziskav iz 26 
evropskih držav (članic in nečlanic Evropske unije), med njimi je tudi Slovenija. 
Osredotoča se na dve odvisni spremenljivki, tj. dve vrsti dejavnikov motivacije, in sicer 
(Prysmakova, 2013, str. 2):  
‒ pomembnost »biti bogat, imeti denar in druge stvari« in  
‒ pomembnost »pomagati drugim in skrbeti za dobro drugih«. 
Obravnavana raziskava preučuje podatke pridobljene iz skupine anketirancev Evropske 
družboslovne raziskave (European Social Survey – ESS32) iz leta 2008 in leta 2012. 
Izhodišče raziskave je, ali zaposleni dela v javnem ali v zasebnem sektorju (Prysmakova, 
2013, str. 2−3). 
Glavni raziskovalni vprašanji sta, ali je osebno bogastvo pomembno in ali je pomembno, 
da pomagamo drugim. Raziskava primerja zaposlene javnega in zasebnega sektorja in 
njihovo motivacijo za delo (Prysmakova, 2013, str. 4). 
Ugotovitve raziskave izkazujejo sledeče (Prysmakova, 2013, str. 31−34):  
‒ Motivacija javne uprave je univerzalen koncept, ki ga lahko enakovredno 
posplošimo na evropske države.  
‒ Intrinzične spodbude so v evropskih državah vsekakor pomembnejše pri 
zaposlenih v javnem kot pa v zasebnem sektorju. 
‒ Zaposlenim v javnem sektorju je bogastvo manj pomembno kot zaposlenim v 
zasebnem sektorju.  
‒ Javni uslužbenci v različnih državah posvečajo manj pozornosti želji biti bogat iz 
različnih razlogov. Avtorica izpostavlja smiselnost nadaljnjih raziskav, ki bi 
primerjale kakšni ljudje so, glede na zgodovino in kulturo, zaposleni v javnem 
sektorju.  
‒ Kljub izboljšanju razmer v smislu enakega plačila moških in žensk ter nasprotno v 
feministični ideologiji, ki enači moško in žensko osebnost, rezultati kažejo, da 
                                                          
30 Intrinzična motivacija spodbuja posameznika k delovanju zaradi notranjega zadovoljstva, torej 
izvira iz njegove notranjosti. Delovanje v smeri zastavljenega cilja predstavlja za posameznika 
užitek ali izziv, brez zunanjih in notranjih pritiskov in brez pričakovanja nagrade (Ryan & Deci, 
2000, str. 56). 
31 Ekstrinzična motivacija se nanaša na instrumentalno izvajanje naloge, ne zaradi nje same, 
temveč nekega zunanjega razloga, saj posameznik želi doseči nek od naloge ločen cilj. Pri tovrstni 
motivaciji posameznika spodbujajo tako zunanji, kot notranji pritiski in tudi nagrade (Ryan & Deci, 
2000, str. 60). 
32 ESS je mednarodni akademski raziskovalni projekt, ki poteka v Evropi vsaki dve leti. Raziskava 
ESS meri stališča, vrednote in vedenjske vzorce različnih populacij v več kot tridesetih državah 
(European Social Survey, 2015). Spodbudo za ustanovitev Evropske družboslovne raziskave (ESS) 
je predstavljal  program ISSP, z vztrajanjem na kontinuiranem letnem izvajanju raziskave in 
nenehni skrbi za metodološko ustreznost izvedbe in kakovost podatkov (Hafner Fink, 2013, str. 
21).  
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moške v Evropi bolj skrbi za denarno plat dela, pri ženskah pa je izrazitejša skrb za 
ljudi same.  
‒ Izobrazba lahko ima nasprotujoče učinke na čustva posameznika: lahko ga naredi 
bolj individualističnega ali pa bolj odprtega do družbe. 
‒ Starost zmanjšuje pomen dejavnika »biti bogat«, in sicer zaradi privarčevanega 
denarja in/ali sprememb vrednot posameznika. 
Prysmakova (2013, str. 34−35) ugotavlja, da javni sektor potrebuje svoj sistem 
spodbujanja oz. nagrajevanja predvsem zaradi razlik med vrednotami, ki so prisotne v 
javnem in zasebnem sektorju. Ugotavlja, da je pri zaposlovanju posameznikov v javnem 
sektorju izrednega pomena visoka stopnja notranje motiviranosti posameznikov. 
3.4 VLOGA VODJE PRI SPODBUJANJU MOTIVACIJE 
»Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za doseganje želenih 
ciljev« (Možina, 1998, str. 16). 
»Vodja je tisti, ki z zgledom in nasveti vodi sodelavce, da bi dosegli zastavljeni cilj 
organizacije« (Stare & Seljak, 2006, str. 89).  
Uspešnost in učinkovitost delovanja organizacije je v veliki meri odvisna od vodenja, na 
uspešnost vodenja pa močno vpliva vodja s svojim potencialom. V modernih upravah se 
zavedajo pomena vodenja33. Vodja ima s svojim delovanjem ključni vpliv na ljudi, preko 
njihovih aktivnosti pa tudi na poslovanje organizacije (Stare & Seljak, 2006, str. 1−3). 
Zavedati se je treba, da je nemogoče motivirati zaposlene, če vodja sam ni motiviran 
(Denny, 1997, str. 17). 
Tako posamezniki kot organizacije imajo nekaj skupnega: potrebe. Pri vodenju in odnosih 
med zaposlenimi se vedno znova pojavlja vprašanje, kako individualne potrebe zaposlenih 
vključiti in uskladiti s potrebami organizacije same. Nasprotjem med zahtevami 
organizacije in zahtevami posameznikov se skorajda ni moč izogniti, vendar pa je treba 
težiti k temu, da bi jih bilo čim manj (Černetič, 2007, str. 221). 
Glavna naloga vodje je prepričljivo izraziti cilje organizacije in hkrati v izpolnjevanje ciljev 
pritegniti vse zaposlene. S tem jim omogoči, da prispevajo največ, kar je v njihovi moči k 
uresničevanju zastavljenih ciljev organizacije, ob hkratnem občutku, da delujejo skladno s 
svojimi interesi (Branden, 2000, str. 53). Zmožnost zaznave in razumevanja potreb, 
interesov in želja zaposlenih je za vsakega vodjo izrednega pomena, ob čemer si mora 
prizadevati, da navedeno čim bolj izrabi na poti doseganja organizacijskih ciljev (Treven, 
1998, str. 76). Želje in potrebe ne smejo presegati sposobnosti in možnosti zaposlenih, 
vendar pa ne smejo za njimi niti zaostajati; rezultat prevelikega prizadevanja je lahko 
                                                          
33 Izkušnje (npr. Velike Britanije, Kanade, Nizozemske, Belgije, Finske, Švedske, Francije) kažejo na 
številne aktivnosti (npr. izgradnja sistema kompetenc, opredelitev sistema razvoja), ki so bile na 
področju vodenja spodbujene od vlad, ministrstev oziroma pristojnih organov navedenih držav 
(Stare & Seljak, 2006, str. 3). 
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razočaranje ljudi, medtem ko premajhna prizadevanja lahko ovirajo posameznika, da bi 
dosegel to, kar lahko doseže (Ivanko, 2007, str. 68). 
Iskanje načinov najboljše motivacije je sestavni del poti vodenja zaposlenih do ciljev 
organizacije (Černetič, 2007, str. 221). Namen motiviranja zaposlenih je, da bodo le-ti 
lažje opravljali svoja dela in naloge, bolje izkoristili svoja znanja, izkušnje, veščine in 
druge kompetence, da bodo dosegli zastavljene cilje in dosegali stalen razvoj ter rast. 
Motivirani posamezniki so pri svojem delu učinkovitejši in uspešnejši, posledično temu pa 
je uspešnejša tudi organizacija sama (Mihalič, 2010, str. 6).  
Kot ugotavlja Keenanova (1996, str. 29), je zadovoljstvo zaposlenih lahko doseženo, če 
imajo le-ti občutek, da delajo nekaj koristnega, ob čemer morajo poznati smisel svojega 
dela in imeti možnost, da ga čim bolje izpolnijo. Zavedanje zaposlenih, da dobro 
opravljajo zadane naloge, pomeni spodbudo za enako dobro ali celo boljše opravljanje 
delovnih nalog. Po Becku (2003, str. 396) je zadovoljstvo zaposlenih izrednega pomena, 
saj v nasprotnem primeru organizaciji nastanejo stroški nezadovoljstva, ki se izkazujejo 
tako v odsotnostih zaposlenih kakor tudi z zniževanjem njihove učinkovitosti. 
Vodje s svojim zgledom in delovanjem pozitivno spodbujajo zaposlene npr. z različnimi 
nagradami, priznanji ali drugimi oblikami spodbud, ki pozitivno motivirajo in zadovoljujejo 
individualne potrebe (Uhan, 2000, str. 12). Tisti vodje, ki se zavedajo pomena spremljanja 
zadovoljstva zaposlenih, ta proces izvajajo redno in ob tem iščejo priložnosti in nenehne 
izboljšave na področju ravnanja z ljudmi. Seveda je treba izboljšave tudi prenesti v prakso 
in meriti njihovo uspešnost (Tomaževič, Seljak & Aristovnik, 2014, str. 54). 
Ne glede na to, ali gre za javni ali zasebni sektor, bi moral biti cilj nagrajevanja uspešnih 
zaposlenih enak. Država v vlogi delodajalca ne nastopa kot oblast, ampak kot 
organizacija, ki mora biti fleksibilna, da je uspešna pri uresničevanju javnega interesa. V 
sled navedenemu je treba razviti sisteme nagrajevanja uspešnih, ki prispevajo k 
uspešnosti poslovanja države in drugih oseb javnega prava (Korpič-Horvat, 2014). 
Po Trevenovi (2001, str. 143) je namen nagrade in kazni zaposlenemu sporočiti, kako naj 
dela v prihodnje. Pri izrekanju kritike je pomembno, da zaposleni čuti njen pozitivni 
namen. Vodje je naj ne bi uporabljali za poudarjanje svoje moči, saj se morajo zavedati, 
da nič ne deluje na ljudi tako demotivirajoče kot neprimerna kritika. 
Študij motivacijskih teorij in prakse omogočata vodilnemu osebju, da spoznajo in pri 
vodenju zaposlenih upoštevajo sledeča priporočila34 (Brejc, 2000, str. 57): 
‒ Zaposlene je treba seznaniti z možnimi izzivi in dosegljivimi cilji. 
‒ Uslužbenci morajo vedeti, ali dobro delajo ali ne. Imeti morajo pošteno povratno 
informacijo o svojem delu. Treba jim je pomagati, da se naučijo dobro delati in 
izboljšajo svojo učinkovitost. 
                                                          
34 Halachimi, A., Krogt, T.: The Role of the Manager in Employee Motivation, v Condrey S.E. op. cit. 
str. 582 (Brejc, 2000, str. 57). 
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‒ Pomembne so razširitev pristojnosti in odgovornosti zaposlenih ter pospeševanje 
razvijanja vizije vsakega posameznika in njegove kariere v organizaciji. 
‒ Oblikovati je treba dobre delovne razmere, kar med drugim pomeni učinkovite 
delovne procese, zadostna in učinkovita delovna sredstva, prijetno vzdušje in 
organizacijsko kulturo ter zadostno participacijo zaposlenih pri odločanju. 
‒ Uskladiti je treba potrebe vodilnega osebja in zaposlenih in bolj upoštevati 
posameznika. 
‒ Preprečiti je treba negativno spiralo, ko nezadostna dejavnost uslužbencev 
povečuje nadzor vodilnega osebja in posledično zmanjšuje samostojnost 
zaposlenih. Na koncu se pokaže v obliki zmanjšane učinkovitosti. 
‒ Izogibati se je treba pretiranim obremenitvam z delom, ker povzročajo stresne 
razmere in zato tudi zmanjšanje učinkovitosti. 
‒ Zaposlenim je treba pomagati, da se zavedo svojih pravih zmožnosti. Nestvarna 
samopodoba vodi ljudi v nerealistična pričakovanja glede njihove kariere in do 
frustracij. 
‒ Narediti je treba vse, da bi se zaposleni počutili, da jih obravnavajo pošteno in 
pravično. 
‒ Uslužbenci naj občutijo, da vodilno osebje skrbi zanje; za njihovo blaginjo prav 
toliko kot za svojo. 
Vodenje predstavlja velik izziv, mnogokrat pa je tudi težavno. Učinkoviti vodje potrebujejo 
zaupanje v lastno presojo, vztrajanje pri svoji viziji, tudi kadar se drugi še ne strinjajo z 
njo, sposobnost obvladovanja nesporazumov, nasprotovanj … Ob vsem navedenem pa 
potrebujejo tudi občutek za realnost, da prepoznajo svoje zmote. Postali bodo močnejši, 
če bodo svoje znanje in zamisli primerjali z znanjem in zamislimi drugih zaposlenih, če 
bodo pripravljeni spremeniti svoja napačna razmišljanja ter če se bodo pripravljeni učiti v 
enaki meri kot bodo poučevali (Branden, 2000, str. 71). 
»Kot vodje se moramo zavedati, 
da ljudje nismo stroji s predvidljivim vedenjem, 
temveč bitja polna čustev, predsodkov, strahov, 
nečimrnosti, a tudi ponosa in dostojanstva.« 
         Dale Carnegie  
35 
4 CARINSKA SLUŽBA  
4.1 CARINSKA SLUŽBA SKOZI ZGODOVINO 
Do organiziranja pobiranja carin je lahko prišlo šele tedaj, ko je neka družba gospodarsko 
dovolj napredovala, da se je ustrezno razslojila, zgradila svoj državni ustroj, okrepila svojo 
trgovino in pričela nadzirati obseg trgovanja. Šele nastanek kompleksnejših državnih 
ureditev omogoča razvoj carinskega sistema. V slovenskih krajih se je carina pričela 
vzpostavljati po prihodu Rimljanov v drugi polovici 1. stoletja in v začetku 2. stoletja po 
našem štetju (Hepe, 2011, str. 13). 
Neposredna predhodnica slovenske carinske službe je bila carinska služba Jugoslavije, ki 
je delovala tudi na ozemlju Slovenije od 15. novembra 1944 do 25. junija 1991. Največja 
težava na začetku delovanja carinske službe je bila popolna odsotnost vsakršnih 
predpisov. Prvi carinski zakon je začel veljati 19. oktobra 1948 in je urejal osnovne 
carinske institute35. Naslednji, sodobnejši carinski zakon, ki je sledil spremembam v 
družbenopolitičnem in gospodarskem življenju, je bil sprejet leta 1959; zaslediti je 
sodobnejši pristop, podrobno so obravnavana posamezna carinska področja. V obdobju 
okrog leta 1960 je Jugoslavija ratificirala številne mednarodne pogodbe in konvencije, 
obveznosti iz teh konvencij pa so bile umeščene v carinske predpise. Omogočile so 
harmonizacijo s carinskimi sistemi razvitih držav in bile temelj modernizacije carinskih 
postopkov v Jugoslaviji. Leta 1963 je bila sprejeta uredba o organizaciji in delu organov 
carinske službe. S tem so bili dani novi temelji razvoju, vlogi in pomenu carinske službe. 
Posebna vloga in pomen carinske službe sta bila potrjena tudi s tem, da je leta 1967 
Zvezna carinska uprava postala samostojen organ, odgovoren neposredno Zveznemu 
izvršnemu svetu, kar je ostala vse do razpada Socialistične federativne republike 
Jugoslavije leta 1991. Leta 1970 je bil sprejet prvi Zakon o carinski službi, v katerem je na 
sistematičen način trajno urejena vloga carinske službe in rešen niz specifičnih vprašanj 
pomembnih za delovanje carinske službe (Mikuž & Živko, 2011, str. 57-60). 
Hiter gospodarski razvoj je narekoval prilagajanje normativne ureditve, tako da je bil leta 
1973 sprejet nov carinski zakon36; že leta 1976 je sledila novela carinskega zakona s 
številnimi spremembami, ki je veljal do konca leta 1991, v Sloveniji pa smo ga uporabljali 
še do konca leta 1995. Vloga carine je bila spremenjena in usmerjena v izvajanje aktivne 
carinske politike države. Posebna pozornost je bila namenjena prilagajanju potrebam 
gospodarstva, poenostavljanju in pocenitvi carinskih postopkov ter širjenju blagovnih 
carinskih izpostav v pomembnejša industrijska središča (Mikuž & Živko, 2011, str. 61). 
                                                          
35 Carinski instituti: carinsko blago, carinsko območje, carinska linija, carinski obmejni pas, carinsko 
nadzorstvo…  
36 Bil je neke vrste čiščenje ureditev v različnih zakonih, podzakonskih aktih in drugih predpisih in  
celovita ureditev carinskega postopka v enem zakonu (Mikuž & Živko, 2011, str. 61). 
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4.2 CARINSKA SLUŽBA V SLOVENIJI 
Pot osamosvojitve slovenske carine se je začela že decembra 1990, končala pa 25. junija 
1991, ko je izšla prva številka Uradnega lista RS z vrsto osamosvojitvenih zakonov. Med 
njimi je bil objavljen tudi Zakon o carinski službi (ZCS), s katerim je bila uradno 
ustanovljena slovenska carinska služba (Janjič, 2011, str. 67). Prvi ZCS je glede na 
zgodovinsko ureditev vodenja in izvajanja nalog carinske službe ter razmere nastanka 
praktično predstavljal posnetek ureditve jugoslovanske carinske službe. Prvi pravilnik o 
notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest v Republiški carinski upravi in njenih 
carinarnicah kot njenih območnih enotah je bil sprejet leta 1992. Mejnik v delovanju in 
predvsem v pooblastilih in pristojnostih slovenske carinske službe predstavlja novosprejet 
ZCS leta 1999, z ureditvijo posebnosti carinske službe na področju njenih nalog in 
organizacije (Zupančič, Morel, Kraljič & Radelj Mehle, 2011, str. 49, 51).  
V obdobju svojega delovanja je CURS opravljala številne naloge. Njeno delovno področje 
je opredeljeval Zakon o carinski službi (ZCS), ki je določal tudi organizacijo službe, 
pooblastila, zbiranje, varstvo in zavarovanje podatkov, posebnosti v zvezi z delovnimi 
razmerji zaposlenih v carinski službi, disciplinsko in odškodninsko odgovornost, priznanja 
za zaposlene v carinski službi in kazenske določbe.  
Slika 4: Organizacijska shema CURS 
 
Vir: CURS (2013) 
Slika 4 predstavlja organizacijsko shemo državnega organa CURS37.  
 
                                                          
37 Prikazana organizacijska shema CURS je bila veljavna do 1. 8. 2014, ko je bila izvedena združitev 







































Naloge carinske službe (3. člen ZCS-1): 
‒ opravljanje carinskega, trošarinskega in okoljskega davčnega nadzora ter 
carinjenje blaga; 
‒ opravljanje nadzora nad zakonitostjo, pravilnostjo in pravočasnostjo izpolnjevanja 
obveznosti, določenih s carinskimi, trošarinskimi in drugimi predpisi, za nadzor nad 
izvajanjem katerih je pristojna služba; 
‒ preprečevanje in odkrivanje prekrškov in drugih kaznivih ravnanj, določenih v 
predpisih, za nadzor nad izvajanjem katerih je pristojna služba, ter vodenje 
postopka za prekrške; 
‒ opravljanje nadzora nad prijavo vnosa in iznosa domačih in tujih plačilnih sredstev; 
‒ kontrola vnosa, iznosa in tranzita blaga, za katero so predpisani posebni ukrepi 
zaradi interesov varnosti, varovanja zdravja in življenja ljudi, živali in rastlin, 
varstva okolja, varovanja kulturne dediščine in varstva intelektualne lastnine; 
‒ pobiranje uvoznih in izvoznih dajatev, drugih dajatev, ki se pobirajo ob uvozu in 
izvozu, trošarin, proizvodnih dajatev na sladkor, okoljskih in drugih dajatev, za 
pobiranje katerih je pristojna služba; 
‒ izvajanje postopkov davčne izvršbe dajatev ter denarnih terjatev države in 
samoupravnih lokalnih skupnosti, ki se izterjujejo v skladu z zakonom, ki ureja 
splošni upravni postopek, zakonom, ki ureja prekrške (razen terjatev, ki jih izreka 
DURS), zakonom, ki ureja kazenski postopek, zakonom, ki ureja pravdni postopek, 
zakonom, ki ureja sodne takse, in zakonom, ki ureja upravne takse, ter drugih 
denarnih terjatev, za izterjavo katerih je pristojna služba v skladu z drugimi 
predpisi; 
‒ zbiranje statističnih podatkov o blagovni menjavi med državami članicami EU; 
‒ izvajanje ukrepov zunanjetrgovinske in skupne kmetijske politike; 
‒ izvajanje predpisov Evropske skupnosti (ES) in mednarodnih pogodb iz delovnega 
področja službe, sodelovanje in izmenjava podatkov z organi Skupnosti, pristojnimi 
organi držav članic EU in drugih držav, mednarodnimi organizacijami in 
strokovnimi združenji s področja carinskega in trošarinskega sistema; 
‒ opravljanje nalog v zvezi z oprostitvami davkov za diplomatska predstavništva, 
konzulate in mednarodne organizacije v skladu z mednarodnimi pogodbami, ki 
obvezujejo Republiko Slovenijo. 
Poleg nacionalne zakonodaje38 je CURS pri izvajanju svojih delovnih nalog bila zavezana 
upoštevati predpise Skupnosti. Zakon o izvajanju carinskih predpisov ES (ZICPES) ureja 
izvajanje carinskih predpisov ES, ki dajejo pooblastila državam članicam, da področje 
carinskih predpisov nadalje uskladijo v nacionalni zakonodaji, ter ureja zadeve s tega 
področja, katerih ureditev ni v pristojnosti ES (prvi odstavek 1. člena), Carinski zakonik 
Skupnosti (Uredba Sveta (EGS) št. 2913/92) in Izvedbena uredba carinskega zakonika 
Skupnosti (Uredba Komisije (EGS) št. 2454/93) pa sta predpisa, ki se neposredno 
uporabljata v vseh državah članicah EU. 
                                                          
38 Zakon o carinski službi, Zakon o trošarinah, Zakon o prekrških, Zakon o upravnih taksah, Zakon 
o davčnem postopku, Zakon o davku na dodano vrednost, Zakon o davku na motorna vozila … 
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Z izvrševanjem svojih nalog je carinska služba na carinskem območju EU zagotavljala 
enotno in pravilno uporabo carinskih predpisov, opravljanje varnega in okolju prijaznega 
prometa blaga, hiter pretok potnikov in prevoznih sredstev, predvsem pa ustvarjanje 
enakih pogojev trgovanja in učinkovito kontrolo zunanjetrgovinskega prometa (Zupančič, 
2008, str. 18).  
4.3 ČLANSTVO SLOVENSKE CARINSKE SLUŽBE V SVETOVNI CARINSKI 
ORGANIZACIJI 
Junija 1992 je Slovenija pristopila k Svetovni carinski organizaciji (SCO, ang. WCO – World 
Customs Organization), ki je največja in najpomembnejša svetovna povezava carinskih 
uprav s sedežem v Bruslju. Ustanovljena je bila s Konvencijo o ustanovitvi sveta za 
carinsko sodelovanje iz leta 1952, katere članica je bila od leta 1960 tudi Jugoslavija 
(Jeras, 2011, str. 58−59). 
Pridružitev SCO je predstavljalo prvo veliko okno v svet carinskega sodelovanja, 
dogovarjanja in srečevanja carinskih kolegov z vsega sveta. Poleg pretoka znanja in idej 
je pomenilo članstvo priznanje samostojni državi in spodbudilo nadaljnje prilagajanje 
mednarodnim standardom ter povabilo k sooblikovanju mednarodne carinske politike. 
Glavni cilj vseh članic je že vse od ustanovitve organizacije harmonizirati carinske 
postopke, za kar so sprejele vrsto konvencij (Konvencija o harmonizirani tarifi, Konvencija 
o poenostavitvah in poenotenju carinskih postopkov, Konvencija o začasnem uvozu – ATA 
Carnet itd.) in drugih dogovorov. Namen SCO je krepitev mednarodne zakonite trgovine, 
postavitev globalnih carinskih standardov ter boj proti nezakoniti trgovini in carinskim 
zlorabam (Jeras, 2011, str. 59).  
Trenutno ima SCO 179 članic. Poslanstvo carinske službe v Sloveniji od 1. avgusta 2014 
naprej, ko je bila izvedena združitev uprav carinske in davčne službe, uresničuje Finančna 
uprava Republike Slovenije, kar pomeni, da uresničuje tudi smernice SCO, s ciljem 
večjega sodelovanja med carinskimi upravami, med državnimi organi in z gospodarskimi 
subjekti v Sloveniji in EU (FURS, 2015). 
4.4 REORGANIZACIJE CARINSKE SLUŽBE 
Slovenska carinska služba je v času svojega delovanja izvajala številne organizacijske 
spremembe, s katerimi se je odzvala na dinamiko razvoja v temeljni dejavnosti carinske 
službe, se prilagodila novim razmeram in tehnologijam ter tako zagotovila podlago za 
uspešno delovanje službe na skupnem evropskem trgu (Zupančič, Morel, Kraljič & Radelj 
Mehle, 2011, str. 57).  
V nadaljevanju so predstavljeni trije prelomni dogodki v delovanju carinske službe, ki so 
terjali velike spremembe tako na organizacijskem kot kadrovskem področju: 
 Vstop Slovenije v EU  
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Carinska služba je ob vstopu Slovenije v EU 1. maja 2004 doživela obsežno 
reorganizacijo tako na vsebinskem kot organizacijskem in kadrovskem področju. S 
ciljem uskladitve slovenske zakonodaje z zakonodajo držav članic EU je že 
sistemizacija, sprejeta leta 1997, vključevala spremembe, ki so povzročile novo 
organizacijo dela, in sicer organiziranje služb naknadne kontrole, centralni 
informacijski sistem in elektronsko izmenjavo podatkov; navedeno je privedlo do 
ustanovitve novih organizacijskih enot, prekategorizacijo že obstoječih in predvsem 
napovedalo preoblikovanje službe po vzoru sodobnih evropskih držav (Zupančič, 
Morel, Kraljič & Radelj Mehle, 2011, str. 51). 
 
S pripravo na reorganizacijo je carinska služba pričela že nekaj let prej z 
omejevanjem zaposlovanja39, intenzivneje pa po potrditvi sistemizacije 23. aprila 
2003. Zaradi jasno postavljenih ciljev kadrovskega prestrukturiranja ob podpori 
Vlade RS, konstruktivnega sodelovanja državnih organov, v katere so bili carinski 
uslužbenci premeščeni, dobrega sodelovanja s Sindikatom carinikov Slovenije ter 
predvsem osveščenosti in razumevanja zaposlenih, je carinski službi uspelo vsem 
presežnim delavcem omogočiti in zagotoviti najustreznejšo kadrovsko rešitev. S 
premestitvijo 330 carinskih delavcev v druge državne organe je carinska služba 1. 
maja 2004 dosegla ciljno stanje 1883 zaposlenih. Poleg 330 premestitev v druge 
državne organe je bilo 399 delavcev premeščenih znotraj carinske službe 
(Zupančič, Morel, Kraljič & Radelj Mehle, 2011, str. 52−53).  
 
Članstvo v družini držav EU pomeni skrb za strokovno podprto in učinkovito 
sodelovanje s podjetji in državljani v Sloveniji in EU. Carinske službe držav članic 
EU si pri opravljanju svojih nalog pri nadzoru nad zunanjimi mejami in 
zagotavljanju varne oskrbovalne verige prizadevajo tako za varovanje družbe kot 
za olajševanje mednarodnega trgovanja (CURS, 2010, str. 1). 
 
 Vstop Hrvaške v EU 
 
CURS se je že v letu 2008 pričela pripravljati na reorganizacijo carinske službe 
zaradi vstopa Hrvaške v EU. Pripravila je dokument »Izhodišča za reorganizacijo 
Carinske uprave Republike Slovenije zaradi morebitnega vstopa Republike Hrvaške 
v EU«, ki je bil junija 2008 potrjen s strani Vlade RS. Septembra 2012 je CURS 
pripravila posodobljen dokument o reorganizaciji »Reorganizacija Carinske uprave 
Republike Slovenije ob vstopu Republike Hrvaške v EU« in z njim seznanila 
Ministrstvo za finance (Radelj Mehle & Langus Boc, Reorganizacija carinske službe 
ob vstopu Hrvaške v EU, 2013, str. 3). 
 
                                                          
39 Z vstopom Slovenije v EU je prišlo do ukinitve  carinskega nadzora na mejnih prehodih z Italijo, 
Avstrijo in Madžarsko, kar je pomenilo višek carinskih delavcev oz. potrebo po prerazporeditvi le-
teh (Zupančič, Morel, Kraljič & Radelj Mehle, 2011, str. 52). 
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CURS si je prizadevala pridobiti nove naloge, ki bi jih lahko dodelili carinskim 
uslužbencem, katerih delo na mejnih prehodih s Hrvaško več ne bi bilo potrebno. 
Tako je Vlada RS sprejela poseben sklep, s katerim se je zavezala, da bo »pri 
pripravi vsakega predpisa, ki predvideva morebitno novo nalogo oz. pristojnost, ki 
vsebinsko ni nujno vezana na določen državni organ, najprej presodila, ali bi lahko 
novo nalogo dodelila v izvrševanje CURS, ob upoštevanju njene organiziranosti na 
območju celotne Republike Slovenije in njenih kadrovskih zmogljivosti pred in po 
morebitnem vstopu Republike Hrvaške v EU« (Zupančič, Morel, Kraljič & Radelj 
Mehle, 2011, str. 55). 
 
Na podlagi teh izhodišč in nameravane prezaposlitve carinikov, ki so delali na meji 
s Hrvaško, je CURS pridobila številne nove naloge; med pomembnejšimi so (Radelj 
Mehle & Langus Boc, Reorganizacija carinske službe ob vstopu Hrvaške v EU, 
2013, str. 3): 
‒ izvršba denarnih nedavčnih terjatev, ki jih je dotlej opravljala Davčna 
uprava RS (globe, stroški prekrškovnega postopka, denarne kazni po 
Zakonu o kazenskem postopku …); 
‒ nove naloge na področju trošarin (npr. vračilo dela plačane trošarine za 
plinsko olje, ki se dokazljivo porabi kot pogonsko gorivo za komercialni 
namen); 
‒ nove pristojnosti pri nadzoru in pobiranju okoljskih dajatev; 
‒ nadzor nad uporabo vinjet; 
‒ vračilo trošarine in DDV tujim diplomatom in osebju diplomatskih 
predstavništev; 
‒ zaseg premičnega premoženja tujim osebam, ki v postopku prekrška ne 
plačajo globe na mestu prekrška prekrškovnemu organu v Sloveniji. 
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Slika 5: Carinski zemljevid pred vstopom Hrvaške v EU 
 
Vir: Radelj Mehle & Langus Boc (Reorganizacija Carinske uprave RS po vstopu Hrvaške v EU, 2013, str. 8)   
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Slika 5 izkazuje teritorialno razdelitev slovenske carinske službe pred vstopom 
Hrvaške v EU: Generalni carinski urad in posamezni carinski uradi, skupaj z 
mejnimi prehodi. Carinska služba se je 1. julija 2013 umaknila z mejnih prehodov s 
Hrvaško. Carinska kontrola na meji med Hrvaško in Slovenijo je popolnoma 
odpravljena, tudi v notranjosti Slovenije ni blagovnega carinjenja za blago, ki 
prihaja iz Hrvaške v Slovenijo ali obratno. Organizacija CURS se je korenito 
spremenila. Ukinjenih je bilo 60 organizacijskih enot (izpostav, mejnih prehodov), 
ustanovljene so bile tri nove, in sicer carinske pisarne Gruškovje, Metlika in 
Jelšane. Reorganizacija carinske službe zaradi vstopa Hrvaške v EU je zahtevala 
374 premestitev carinski uslužbencev. Največ uslužbencev je bilo v okviru CURS 
premeščenih v oddelke za izvršbe in mobilne oddelke. V druge državne organe je 
bilo premeščenih 64 uslužbencev. 73 zaposlenim za določen čas je 1. julija 2013 
prenehala pogodba o zaposlitvi (Radelj Mehle & Langus Boc, Reorganizacija 
carinske službe po vstopu Hrvaške v EU, 2013, str. 7). 
 Združitev carinske in davčne službe 
1. avgusta 2014 sta se združili carinska in davčna uprava v Finančno upravo RS, 
združitev carinskih in davčnih uradov pa je sledila 1. januarja 2015. Navedeno je 
obravnavano v naslednjem poglavju tega magistrskega dela. 
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5 FINANČNA UPRAVA REPUBLIKE SLOVENIJE 
5.1 PREDSTAVITEV FURS 
Vlada RS je na seji 23. februarja 2012 sprejela sklep o združitvi organov v sestavi 
Ministrstva za finance, s čimer je bilo določeno, da se začne pripravljati projekt združitve 
Carinske in Davčne uprave RS. 1. avgusta 2014 je bila izvedena združitev Carinske in 
Davčne uprave RS v Finančno upravo RS (FURS) (Delovna skupina za združitev CURS in 
DURS, 2013, str. 7). S 1. januarjem 2015 je bilo izvedeno tudi združevanje na ravni 
uradov. 
Z uveljavitvijo Zakona o finančni upravi (ZFU) je ustanovljen nov organ, ki združuje 
naloge in pristojnosti dosedanje CURS in DURS in se s svojo organizacijsko zasnovo 
naslanja na sodobne rešitve držav EU (FURS, Strategija Finančne uprave Republike 
Slovenije 2015-2020, 2014, str. 3). 
Slika 6: Znak FURS 
 
Vir: FURS (Določeni zastava, znak in uniforma Finančne uprave Republike Slovenije ter 
organiziranost finančnih uradov, 2014) 
FURS je organ v sestavi Ministrstva za finance. Njene naloge in organizacijo ureja Zakon o 
finančni upravi. Krajevna pristojnost, območje in sedež Generalnega finančnega urada ter 
finančnih uradov in razmejitev nalog med njimi so določeni z Uredbo o določitvi finančnih 
uradov Finančne uprave RS. FURS sestavljajo Generalni finančni urad s sedežem v 
Ljubljani, 15 finančnih uradov40 ter posebni davčni urad. Finančni uradi so organizacijske 
enote finančne uprave, ki se ustanavljajo za opravljanje njenih nalog na določenem 
območju za določeno področje dela (FURS, Splošno o finančni upravi. Organiziranost in 
naloge, 2014). 
 
                                                          
40 Pred 1. 1. 2015, ko je bila izvedena združitev carinskih in davčnih uradov, je delovalo 10 
carinskih uradov, 15 davčnih uradov in posebni davčni urad. 
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Slika 7: Teritorialna organiziranost finančnih uradov 
 
Vir: FURS (Finančni uradi začnejo delovati 1. januarja, 2014) 
FURS je zavezana učinkovitemu delovanju in zaščiti najširšega družbenega interesa v 
Sloveniji in EU pri pobiranju davkov, carin in pristojbin (FURS, Strategija Finančne uprave 
Republike Slovenije 2015-2020, 2014, str. 3). Predhodni Carinska in Davčna uprava, tj. 
zdajšnja Finančna uprava, opravlja v Republiki Sloveniji dejavnost pobiranja obveznih 
dajatev, kar je v najširšem smislu ena temeljnih dejavnosti državne uprave41. Interes 
Republike Slovenije je zagotavljati pregleden, gospodaren in učinkovit sistem pobiranja 
obveznih dajatev, ki bo spodbujal prostovoljno izpolnjevanje zakonskih obveznosti. 
Predpogoj za prostovoljno izpolnjevanje obveznosti je sodobno urejen in strokoven 
upravni organ, odgovoren za pobiranje obveznih dajatev, ki zagotavlja pregledno in enako 
obravnavo vseh subjektov, ki so dolžni izpolnjevati določene obveznosti v zvezi s plačilom 
obveznih dajatev, hkrati pa zagotavlja zavezancem tudi ustrezno raven storitev, ki jim 
omogočajo enostavno in čim bolj gospodarno izpolnjevanje njihovih obveznosti (Vlada RS, 
2013). 
Načeloma je področje pobiranja obveznih dajatev razdeljeno tako, da je delovno področje 
carinske službe vezano na izvajanje carinskih in trošarinskih predpisov, predpisov o 
pobiranju okoljskih dajatev ter predpisov s področja preprečevanja in odkrivanja kaznivih 
ravnanj v zvezi z blagom, ki se vnaša v carinsko območje ali iznaša iz tega območja, 
nadalje na nadzor nad tranzitom blaga, za katerega so predpisani posebni ukrepi zaradi 
interesov varnosti, varovanja zdravja in življenja ljudi, živali in rastlin, varstva okolja, 
                                                          
41 Temelji na pravnem okviru, ki ga sestavljajo materialni predpisi o obdavčenju, s katerimi se 
uvajajo davčne obveznosti, in postopkovnimi predpisi, ki urejajo ravnanje zavezanca za davke in 
ravnanje državnih organov, z zakonom pooblaščenih za opravljanje nalog pobiranja obveznih 
dajatev (Vlada RS, 2013). 
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varovanja kulturne dediščine ali varovanja pravic intelektualne lastnine ter tistih predpisov 
s področja obdavčenja, za izvajanje katerih se v pretežni meri uporabljajo carinskim 
podobni postopki. Dejavnost davčne službe obsega odmero, obračunavanje, nadzor in 
izterjavo davkov ter drugih obveznih dajatev na podlagi zakonov in drugih predpisov. 
Pobiranje davkov pomeni celoto nalog, ki se nanašajo na spremljanje zavezancev za 
davek pri izpolnjevanju njihovih davčnih obveznosti. Nadaljnji razvoj sistema pobiranja 
obveznih dajatev ter spremenjene okoliščine za delo carinske službe zaradi širitev EU 
zahtevata spremembe tudi v organiziranju služb, ki so pristojne za pobiranje obveznih 
dajatev (Vlada RS, 2013). 
5.2 PREDNOSTI IN TVEGANJA ZDRUŽITVE CARINSKE IN DAVČNE 
SLUŽBE 
Združitev nalog pobiranja javno-finančnih prihodkov v en sam izredno specializiran 
finančni organ je mednarodni trend, ki pa prinaša tako izzive kot tudi tveganja (Delovna 
skupina za združitev CURS in DURS, 2013, str. 12−13): 
Med izzive oziroma prednosti združevanja so umeščeni: 
‒ Lažje sodelovanje med posameznimi organizacijskimi enotami združenih organov - 
lažji dostop do informacij in rezultatov preteklih kontrol, tako s carinskega kot tudi 
davčnega področja, kar pripomore k bolj celoviti in kakovostni obravnavi 
zavezancev. 
‒ Možnost skupnih evidenc, skupnih baz podatkov o zavezancih in kršiteljih 
predpisov in tako celovit nadzor nad zavezanci na enem mestu ter učinkovitejša 
borba proti goljufijam in prevaram. 
‒ Enoten pregled nad dolgovi zavezancev obeh organov, ob pogoju združitve 
evidenc na področju finančno računovodske funkcije, kar pa zahteva velika 
finančna sredstva. 
‒ Skupna izvršba dolgov za enega zavezanca. 
‒ Inšpekcijski pregledi koordinirani iz enega mesta, podjetja niso obremenjena s 
kontrolami več kot je potrebno. 
‒ Združevanje organizacijskih enot, ki izvajajo enake oz. podobne naloge, kar 
prinaša več izkušenj, več oz. različna strokovna znanja, lažja izmenjava idej, 
mnenj, primerjava in izboljšanje metodologije, možnost za poenotenje, izboljšanje, 
racionalizacijo postopkov. 
‒ Lažje premeščanje uslužbencev, večja kadrovska prilagodljivost spremembam in 
obsegu poslovnih procesov oziroma nalog, večji izbor „ključnih” kadrov za 
zahtevna delovna mesta. 
‒ Možnost nabave in uporabe enotnih programskih orodij, informacijskih sistemov. 
‒ Zaradi večjega obsega posameznih javnih naročil bi lahko bili doseženi ugodnejši 
pogoji na področju javnega naročanja. 
Združevanje obeh organov pa lahko predstavlja tudi slabosti oziroma tveganja, 
opredeljena v nadaljevanju: 
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‒ Problem določanja prioritet pri izvajanju zelo obsežnih in številnih nalog enotnega 
organa, kot npr. premajhen poudarek na izvajanje evropskih carinskih predpisov in 
implementacije zahtev EU, carinskega IT sistema, vključno z nepopolnim 
pobiranjem tradicionalnih lastnih sredstev Unije, kar povzroči finančne posledice za 
RS. 
‒ Naloge carine so tudi povsem nefiskalne narave (droge, prepovedi in omejitve, 
varnost ...) in te zahtevajo drugačen pristop in organizacijo – verjetnost da bodo 
te funkcije imele nižjo prioriteto. 
‒ Oteženo upravljanje in nadzor v enotnem organu, ki je nastal iz različnih, prej 
samostojnih organov z različno strokovno kulturo, manjša fleksibilnost organa, 
slabši pretok informacij, možen odpor zaposlenih, sindikata … (posledično 
negativni vplivi na produktivnost dela in dolgotrajno slabše funkcioniranje novega 
organa). 
‒ Pričakovanja v zvezi s kadrovsko racionalizacijo v nekaterih primerih združevanja v 
drugih državah niso bila realna, v nekaterih primerih je prišlo celo do povečanja. 
‒ Pričakovanja v zvezi s stroškovno racionalizacijo se lahko zaradi pomanjkanja 
analize pred združevanjem izkažejo za nerealna, stroški enotnega organa lahko 
presežejo vsoto stroškov posameznih organov pred združitvijo zaradi zagonskih 
stroškov pri vzpostavitvi enotnega organa (stroški za strokovno izobraževanje 
delavcev pri prerazporeditvi na druga delovna mesta, za morebitne selitve 
uslužbencev, združevanje informacijskih sistemov na različnih platformah ipd.). 
‒ Zamenjava različnih identifikacij o organu in opravila povezana s tem povzročajo 
dodatne stroške: zamenjava matične številke, davčne številke, enotne registrske 
številke zavezanca za zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, šifra NPU, ureditev 
statusa zavezanca za DDV, registracija avtomobilov na novega imetnika, 
zamenjava žigov, napisnih tabel, obrazci, imeniki, pred-pripravljeni obrazci v 
aplikacijah in pri tiskarju. 
‒ Različni informacijski sistemi − združitev je zaradi kompleksnosti sistemov, 
različnih informacijskih okolij in lokacij povezana z izredno visokimi stroški. Sistem, 
ki se uporablja za carinsko področje, je povezan tudi z drugimi informacijskimi 
sistemi z namenom avtomatiziranega pretoka podatkov, poenotenje je 
organizacijsko zahteven proces, ki zahteva tudi znatna finančna sredstva. 
‒ Zelo obširno vsebinsko strokovno področje združenega organa, kontrolno-
nadzorna funkcija bo težko kvalitetno pokrivala celotno področje, zato je nujna 
specializacija. 
‒ Centralizacija kadrovske funkcije lahko povzroči slabše upravljanje s kadri 
(nevarnost nesistematičnega in nepreglednega kadrovanja). 
5.3 ZAPOSLENI V NOVI ORGANIZACIJI FURS 
Novonastali organ šteje 3.69042 delavcev (FURS, Strategija Finančne uprave Republike 
Slovenije 2015-2020, 2014, str. 13). Zaposleni prihajajo iz dveh organizacij, ki sta imeli 
različno zgodovino in razvoj. To pomeni, da sta se združila dva organa z različno kulturo 
                                                          
42 Na dan 1. 1. 2015. 
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dela, različnimi navadami, standardi, etičnimi načeli … Vse to pomeni, da je treba razviti 
sistem vrednot, ki bo omogočal čim boljšo integracijo in poistovetenje zaposlenih z novo 
organizacijo. Poglavitne vrednote v življenju in delu uslužbencev FURS na centralnem in 
regionalnem nivoju so visoka etična načela, stabilnost v družbi, zakonodaja, delovno 
okolje in organizacijski razvoj, izboljšani življenjski standard, varnost, profesionalnost, 
visoka kakovost dela, dobra izobrazba, dobro ime, prepoznavnost in razvoj FURS in 
Slovenije, uravnoteženi regionalni razvoj in inovativnost. Te vrednote so povzete po 
osnovnih vrednotah FURS, ki so: poštenost, profesionalnost, sodelovanje in vzajemno 
spoštovanje. Osnovna načela za opravljanje dela, uspešnost in izvajanje skupnega dela v 
FURS so (Delovna skupina za združitev CURS in DURS, 2013, str. 71): 
‒ FURS skrbi za svoje uslužbence in jih spoštuje, 
‒ FURS je odprta in transparentna organizacija, 
‒ uslužbenci imajo skupne vrednote in cilje, 
‒ uslužbenci delajo za isti cilj,  
‒ napisani principi, strategije, načrti idr. se izvajajo tudi v praksi, 
‒ vse stranke se obravnavajo enakovredno, 
‒ postopki se tolmačijo in izvajajo na enoten način. 
Pri načrtovanju vodenja združenega organa se je treba zavedati učinkov neformalnega 
vodenja, do katerega prihaja iz čisto človeških razlogov in se mu ni moč v celoti izogniti. 
Neformalno vodenje je lahko za organizacijo na daljši rok moteče, zato se ga je treba 
zavedati in ustvarjati klimo, v kateri se bo energija neformalnih vodij usmerjala v pozitivno 
smer v obliki vodenja raznih delovnih skupin, projektov ipd. (Delovna skupina za združitev 
CURS in DURS, 2013, str. 71−72). 
Pomembno je, da združena organizacija oblikuje lastno skupno identiteto in da je to ena 
organizacija, ena skupina z enim ciljem ter da se ne deli več na davčno in carinsko stran 
(Delovna skupina za združitev CURS in DURS, 2013, str. 72). 
Za uspešno delovanje FURS je treba neprestano gojiti sistem vrednot in standardov 
zaposlenih, da bo omogočeno delo z visoko motiviranimi zaposlenimi, ki bodo čutili 
pripadnost FURS in delali za skupne cilje FURS (Delovna skupina za združitev CURS in 
DURS, 2013, str. 71). 
5.3.1 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH V ZDRUŽENEM ORGANU 
Za dobro počutje in motiviranost uslužbencev na centralnem in regionalnem nivoju so kot 
glavni vzgon za dobro opravljeno in predano izvedeno delo, pomembni številni dejavniki, 
ki omogočajo dobro motivacijo zaposlenih. Delovna skupina za združitev CURS in DURS 
(2013, str. 77−78) izpostavlja pomen motivacije zaposlenih ter navaja dejavnike, ki imajo 
vpliv na motivacijo, ob čemer tudi opozarja na nepravilnosti, ki se pojavljajo na 
obravnavanem področju, s ciljem doseganja višje stopnje motiviranosti zaposlenih: 
‒ Možnosti za osebni razvoj, pravična osnovna plača, dober kolektiv in dobri 
sodelavci, možnosti za izmenjavo izkušenj s kolegi iz drugih finančnih uradov, 
poklicne možnosti in jasen karierni sistem, dobra in enostavna zakonodaja, na 
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podlagi katere se izvaja delo, učinkovitost in stabilnost delovne ureditve ter 
delovnih postopkov, zgodnje obveščanje o prihajajočih spremembah, socialne 
dajatve, informacijska podpora, priznavanje s strani družbe, zaznavanje pozitivnih 
učinkov dela, zanimivo, izzivov polno delo, zadovoljstvo davkoplačevalcev, 
pozitivne povratne informacije, izboljšano upoštevanje predpisov s strani 
davkoplačevalcev. 
‒ Nova, širša organizacija nudi uslužbencem večjo paleto možnosti za razvijanje 
znotraj FURS, pa tudi možnosti za specializacijo. 
‒ Sedanji plačilni sistem zahteva reformo: da bi bila FURS zanimiv delodajalec, ki bi 
zaposlovala kvalitetne delavce in jih motivirala, da ostanejo pri njej in se delu 
dolgoročno posvetijo, bi moral biti osnovni plačni sistem dovolj pravičen in znati 
diferencirati med dobro in slabo opravljenim delom.  
‒ Sistem nagrajevanja se ne bi smel uporabljati kot nadomestilo za nizko osnovno 
plačo, temveč kot motivacija in način za nagrajevanje uspešnosti. Temeljiti mora 
na jasnih, enostavnih, pravičnih in razumljivih merilih, pri čemer je glavna 
pozornost usmerjena v skupna prizadevanja, vendar pa se upošteva in nagrajuje 
tudi trud posameznega uslužbenca pri doseganju ciljev organizacije. Pokazatelji 
uspešnosti, ki se uporabljajo za nagrajevanje uslužbencev, ne bi smeli povzročiti 
napačnega odnosa in demotiviranja dela zaposlenih. Motivacijski sistem bi moral 
temeljiti na popolni in celoviti podobi organizacije in njenih enot, saj je lahko 
skupni rezultat dober le, če so tudi stranske/podporne dejavnosti uspešno 
opravljene. 
‒ Trenutno v našem širšem okolju poznan pristop do delavcev v smislu »če niste 
zadovoljni, lahko greste« in nenehne grožnje z zmanjševanjem števila zaposlenih, 
plač, odpuščanji ne smejo imeti mesta v FURS. Nenehno poudarjanje in 
ustvarjanje podobe državne uprave v javnosti, da je zaposlenih pol preveč nima 
mesta v motivacijskem procesu zaposlenih. Če je zaposlenih na kakšnem področju 
res preveč, je treba število delavcev uravnati z enkratnim posegom in naprej delati 
normalno. Nenehni pritiski za zaposlene onemogočajo potrebno motivacijo za delo 
in ne prispevajo k izgradnji pripadnosti organizaciji in delu.  
Treba se je zavedati, da se z nemotiviranimi in nezadovoljnimi uslužbenci lahko povsem 
izničijo pričakovani rezultati združitve. Motivaciji zaposlenih je potrebno v FURS posvetiti 
veliko pozornost, trud in finančna sredstva (Delovna skupina za združitev CURS in DURS, 
2013, str. 78). 
Izrednega pomena je delovanje vodij na vseh nivojih, saj je od pravilnega izbora le-teh v 
veliki meri odvisno delovanje novega organa. Lastnosti s katerimi se morajo odlikovati 
vodje so sledeče (Delovna skupina za združitev CURS in DURS, 2013, 70): 
‒ odlične vodstvene sposobnosti in poudarjen čut do delavcev, 
‒ odlične strokovne preference za področje, kjer bodo opravljali vodenje, 
‒ sprejemljivost za spremembe in prilagajanja novemu načinu dela in ciljem nove 
službe, 
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‒ sposobnost preklopiti iz predhodnega delovnega okolja na novo službo, nove 
sodelavce in »pozabiti« interese organa iz katerega prihajajo, 
‒ imeti smisel za zasledovanje ciljev celotne službe, ne samo svojega ožjega 
področja. 
Visoka raven upravne sposobnosti FURS je tesno povezana z visoko stopnjo 
usposobljenosti in stalnim strokovnim razvojem zaposlenih, njihovim zadovoljstvom in 
motiviranostjo. Znanje in kompetence uslužbencev FURS, skupaj z njihovo predanostjo in 
prizadevnostjo, so ključnega pomena za zagotavljanje odličnih rezultatov, učinkovito 
obvladovanje delovnih procesov, hitro in učinkovito prilagajanje in odziv na nove zahteve 
in potrebe okolja (FURS, Strategija Finančne uprave Republike Slovenije 2015-2020, 2014, 
str. 4). 
5.4 KOMUNICIRANJE 
Komunikacija je izrednega pomena, še posebej v času združevanja carinske in davčne 
službe in v začetnem obdobju delovanja FURS. Največjo odgovornost ima najvišje 
vodstvo, ki mora posvetiti dovolj svojega časa in truda izdelavi ustreznih sporočil, ki 
izžarevajo skupni duh in izražajo interes, osebnim razgovorom, sestankom, srečanjem, 
sklicanim zaradi oblikovanja delovnih skupin in promoviranja združitve, v katera bodo 
vključeni vsi uslužbenci FURS. Na takšen način se je moč izogniti nasprotovanju, 
ugovarjanju, odtujitvi, vzpostavitvi neformalnih sabotažnih skupin in ohranjanju carinske 
in davčne identitete znotraj organizacije (Delovna skupina za združevanje CURS in DURS, 
2013, str. 73).  
Tudi širšo javnost je treba obveščati o spremembah, vrednotah, ciljih, osredotočanju na 
storitve, partnerskem pristopu, pomembnostih in ugodnostih pravilnega plačevanja in 
pobiranja davkov itd. Namesto da se poudarjajo samo rezultati nadzora, represivnih 
ukrepov, različnih odkritij nepravilnosti ipd., kar še vedno nakazuje na represivnost organa 
in prisilo, je treba obveščati tudi o storitvah, svetovanju in rešitvah. Treba se je zavedati, 
da mora FURS bistveno dvigniti kulturo plačevanja davkov in zagotoviti veliki delež 
prostovoljnega plačevanja davkov, represivne metode pa uporabiti zelo usmerjeno proti 
resnim kršilcem predpisov. Strankam je treba zagotoviti informacije, ki so zanje zanimive 
in potrebne – za kar je treba zagotoviti stalnost povratnih informacij (Delovna skupina za 
združevanje CURS in DURS, 2013, str. 73).  
5.5 VIZIJA DELOVANJA FINANČNE UPRAVE REPUBLIKE SLOVENIJE 
FURS je s kvalitetnimi storitvami in z učinkovitim sistemom pobiranja dajatev zanesljiv 
partner prebivalstva in gospodarstva. Učinkovita javna uprava in organi znotraj nje so zelo 
pomemben družbeni podsistem in poleg gospodarskega razvoja ter socialne kohezije 
vpliva na razvoj države in družbeno blaginjo. Vizija FURS je v skladu s strateškimi 
usmeritvami delovati strokovno, učinkovito, gospodarno in pregledno; skladno z načeli 
dobrega upravljanja, ob uporabi sodobnih sistemov vodenja bo delovala v smeri 
omogočanja najugodnejših rezultatov ter doseganja ciljev, opredeljenih v svojih strateških 
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in izvedbenih dokumentih (FURS, Strategija Finančne uprave Republike Slovenije 2015–
2020, 2014, str. 7). 
 
Slika 8: Strateški cilji FURS v obdobju 2015−2020 
 
 
Vir: FURS (Strategija Finančne uprave Republike Slovenije 2015-2020, 2014, str. 8) 
Slika 8 predstavlja strateške cilje FURS v obdobju od leta 2015 do 2020 leta. Vizija FURS 
je postati do leta 2020 med najbolj učinkovitimi in uspešnimi organizacijami za pobiranje 




6 ORGANIZACIJA POBIRANJA OBVEZNIH DAJATEV V 
PRAVNIH SISTEMIH DRUGIH DRŽAV ČLANIC EVROPSKE 
UNIJE 
Organizacija pobiranja obveznih dajatev je predmet nacionalnega urejanja in tako 
prepuščena vsaki državi. Z vidika finančnih interesov EU in tudi finančnih interesov 
posamezne države pa je naloga vsake države, da skozi ustrezne administrativne postopke 
in materialno podporo zagotovi čim bolj učinkovito pobiranje obveznih dajatev (Vlada RS, 
2013).  
V EU je opažen trend združevanja davčnih in carinskih služb. Skandinavske države, 
Nizozemska, Avstrija, ki so se odločile za ta korak, sodijo med najbolj moderne in tudi 
učinkovite davčne in carinske uprave v EU. Prvi korak reforme bi morala biti celovita, 
konkretna analiza vseh trenutnih slabosti, prednosti, možnih izzivov, vplivov na delovanje 
davčne ter carinske uprave v času reforme itd. Izpeljava reforme se opravi ob 
upoštevanju socialnih vidikov kadrov (starost, izobrazba, znanje, geografski vidik itd.), ob 
čemer so neobhodno potrebni (Wakounig, 2005, str. 4): 
‒ politična podpora za reformo, 
‒ zagotovitev finančnih sredstev, 
‒ implementacija projektne skupine za reformo, 
‒ pridobivanje tujih ekspertov, 
‒ izbor uradov, ki »pilotirajo« projekt reforme,  
‒ časovni okvir (v katerem času naj se reforma opravi), 
‒ roll-out, 
‒ implementacija reforme po vsej državi ter 
‒ evalvacija/ovrednotenje reforme. 
Kot ugotavlja Wakounig (2005, str. 4), se pri vsaki reformi postavlja vprašanje, kdaj je 
idealen začetek za tak korak. Izkušnje nekaterih »nefleksibilnih« evropskih uprav kažejo, 
da njihovi kadri (zaradi različne vsebine delovnih področij) ne morejo biti fleksibilni. V 
tovrstnih primerih sam vrh uprave podpira nefleksibilnost kadrov, brez da bi se ukvarjal z 
mišljenjem in realnim hotenjem prizadetih kadrov. Na drugi strani pa se srečujemo s 
povsem logično in razumljivo željo uporabnikov storitev, da uprave delujejo ekonomično, 
učinkovito, pošteno in obenem tudi prijazno. 
V nadaljevanju je predstavljena reforma združevanja carinske in davčne službe v sosednji 
Avstriji. Strnjeno so predstavljene tudi ureditve organizacije pobiranja obveznih dajatev v 
nekaterih drugih državah članicah EU. 
Avstrija: Avstrija je v letih 2001–2005 izvedla korenito reformo davčne in carinske službe 
tako na centralni kot tudi na regionalni ravni. Od leta 2005 sta davčna in carinska uprava 
združeni v enotno finančno upravo (Špilar, 2011, str. 10).  
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Izhodišče za reformo davčne ter carinske uprave v Avstriji je bila analiza, ki jo je opravila 
priznana družba za podjetniško svetovanje McKinnsey, ob čemer je bilo med drugim 
ugotovljeno, da spremembam v prid govorijo tako zunanji kot notranji dejavniki. Za 
notranje razmere v davčni upravi je bilo značilno predvsem dejstvo, da se je število 
zaposlenih zaradi zamrznitve zaposlovanja v javnem sektorju od pristopa Avstrije v EU leta 
1995 dramatično zmanjšalo. Ne glede na to pa sta struktura ter organizacija delovnih 
procesov v avstrijski finančni upravi v bistvu že 10 let ostali nespremenjeni. To pomeni, da 
finančna uprava ni reagirala na spremenjene okoliščine (Wakounig, 2005, str. 2). 
Primarni cilj reforme je bil zagotoviti servisno usmerjeno, stroškovno učinkovito in 
fleksibilno organizacijo, ki optimalno izvaja nalogo zagotavljanja prihodkov in ki je dorasla 
hitro se spreminjajočim zahtevam prihodnosti (Špilar, 2011, str. 11). Reforma davčne in 
carinske uprave v Avstriji ni pomenila samo spremembe organizacijskih struktur, temveč 
tudi delovnih procesov, funkcij in predvsem uvedbo podjetniške kulture v davčno 
poslovanje. Pomemben cilj reforme pa je bila tudi vzpostavitev novega načina vodenja 
finančne uprave po modernih načelih (Management by Objectives43) (Špilar, 2011, str. 
11).  
Z izvedeno organizacijsko reformo davčne in carinske službe iz leta 2005 in nekaterih 
kasnejših dopolnitvah, je Avstriji uspelo bistveno zmanjšati (racionalizirati) število 
obstoječih davčnih in carinskih uradov in sicer iz 161 na vsega 52. Hkrati pa je novi 
finančni upravi uspelo modernizirati procese in uvesti nov sodobnejši način vodenja, s 
čimer se je uvrstila v vrh modernih in učinkovitih finančnih uprav v EU (Špilar, 2011, str. 
11, 13). 
Irska: Na Irskem sta davčna in carinska služba združeni v t. i. službi za prihodke. 
Ustanovljena je bila leta 1923 z Uredbo Vlade. Glavna naloga službe je pobiranje davkov 
in drugih dajatev. Regionalni uradi so pristojni za posamezna območja, imajo pa tudi t. i. 
urade za velike primere, ki so ustanovljeni samo za obravnavo velikih družb. Delo 
regionalnega urada opravljajo notranje organizacijske enote, ustanovljene na področjih 
preiskav, carinske in davčne zakonodaje, kadrov, pravne pomoči, informiranja, 
komunikacij in strateškega planiranja (Vlada RS, 2013). 
Nemčija: Zvezna finančna uprava je v Nemčiji razdeljena med zvezno oblast in zvezne 
dežele ter je del državne uprave. V zvezni finančni upravi je najvišji organ Zvezno 
ministrstvo za finance. Zvezna finančna uprava upravlja carinske dajatve, fiskalne 
monopole, potrošne davke, ki so urejeni na zvezni ravni, vključno s prometnim davkom na 
uvoz, davkom na motorna vozila in drugimi davki, uvedenimi v okviru EU. Njeno 
organizacijo ureja zvezni zakon. Najvišje deželne finančne oblasti so deželna ministrstva 
za finance. Višje finančne direkcije, ki pod sabo združujejo krajevne finančne urade, so 
jim neposredno podrejene. Krajevni finančni uradi so odgovorni za konkretno izvajanje 
                                                          
43 Vodenje s cilji (Management by Objectives − MBO) je način vodenja, s katerim vodje skupaj s 
sodelavci opredelijo cilje za vsak oddelek, projekt, kakor tudi za vsakega posameznega 
zaposlenega; tako zastavljeni cilji so vodilo za vse nadaljnje delovne aktivnosti organizacije (Daft, 
2010, str. 632).  
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davčnih in carinskih predpisov. Za carine in potrošniške davke jim je na zvezni ravni 
nadrejen Zvezni carinski urad, za druge davke na tej ravni pa Zvezni finančni urad (Vlada 
RS, 2013).  
Estonija: V Estoniji sta davčna in carinska uprava organizirani kot vladna agencija pod 
okriljem Ministrstva za finance. Za svoje delo je odgovorna ministru, pristojnemu za 
finance, ki tudi usmerja, koordinira in nadzira njeno delo. Ministrstvo opravlja naloge s 
področja javnih financ ter davčne in carinske politike. Organizacijsko strukturo in položaj 
zaposlenih določi minister za finance v posebni uredbi (Vlada RS, 2013).  
Ciper: Davčna uprava na Cipru je neodvisen organ v sestavi Carinske in trošarinske 
uprave, ki deluje znotraj Ministrstva za finance. Ima direktorja carinske in trošarinske 
uprave in vodjo davčne službe. Naloge davčnega in carinskega uslužbenca so strogo 
ločene, carinski uslužbenec je odgovoren za področje carin in trošarin, davčni uslužbenec 
pa za področje davkov (Vlada RS, 2013).  
Hrvaška: Na Hrvaškem davčna in carinska uprava nista združeni v enoten organ, temveč 
sta dva ločena organa v sestavi Ministrstva za finance, z določeno stopnjo avtonomije 
(Vlada RS, 2013). Delovno področje carinske uprave na Hrvaškem ureja Zakon o carinski 
službi (Zakon o carinskoj službi, Narodne novine 67/01). V njem so opredeljene naloge 
Osrednjega urada carinske službe in carinarnic. Carinski prihodki predstavljajo pomemben 
del skupnih prihodkov davčnega proračuna; strukturo carinskih prihodkov predstavljajo 
prihodki iz naslova trošarin, carin in carinskih pristojbin, davek na dodano vrednost ob 
uvozu ter ostali prihodki, katerih pristojnost pobiranja ima hrvaška carina (Porezna 
uprava, 2014). Temeljna naloga davčne uprave je izvajanje davčnih predpisov in 
predpisov, ki urejajo obveznost plačila socialnih prispevkov. Predlaga spremembe davčne 
politike, spremembe davčnih predpisov, pripravlja osnutke zakonodajnih aktov in predloge 
za izboljšanje davčnega sistema z vidika večje učinkovitosti pobiranja davkov in obveznih 
socialnih prispevkov (Vlada RS, 2013). 
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7 RAZISKAVA MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH V CARINSKI 
SLUŽBI 
7.1 IZVEDBA RAZISKAVE 
V raziskavi sem želela ugotoviti, kakšen je vpliv organizacijskih sprememb v carinski službi 
na motivacijo zaposlenih, predvsem sprememb ob zadnji reorganizaciji carinske službe, tj. 
združitvi carinske in davčne službe v en organ FURS. Poleg navedenega je namen 
raziskave preučiti, kateri dejavniki motivirajo zaposlene in kakšna je pomembnost le-teh, 
na drugi strani pa ugotoviti, kaj negativno vpliva na njihovo motivacijo. Raziskava 
vključuje mnenja zaposlenih glede zadostnosti namenjanja pozornosti motivaciji s strani 
vodstvenega kadra. Ker ima obravnavana reorganizacija precejšen vpliv na zaposlene44, 
sem želela izvedeti, ali zaposleni podpirajo združitev carinske in davčne službe. 
Kot osnovno populacijo je raziskava vključevala vse zaposlene v Carinskem uradu Celje. 
Želela bi poudariti težavnost pridobivanja podatkov, saj je raziskava potekala od 1. 7. 
2014 do 31. 7. 2014, tj. v času dogajanja velikih sprememb v carinski službi45. 
Spremembe so vplivale na vrsto in obseg nalog zaposlenih, predvsem pa je bilo čutiti 
nezadovoljstvo zaposlenih zaradi neizvestnosti glede njihove prihodnosti po združitvi 
carinske in davčne službe. Zaradi navedenega sem predvidevala, da je pripravljenost 
zaposlenih za »dodatno delo«, tj. podajanje mnenj v zvezi z obravnavano tematiko, nizka. 
Poleg prvotno posredovanega zaprosila za podajo mnenj zaposlenih v Carinskem uradu 
Celje je bilo zaradi zelo slabe odzivnosti zaprosilo ponovno posredovano zaposlenim po 
elektronski pošti. Ob zaključku obdobja anketiranja je anketo izpolnilo 67 od takrat 104 
zaposlenih v Carinskem uradu Celje. 
Menim, da se lahko ugotovitve raziskave posplošijo tudi na zaposlene v ostalih carinskih 
uradih zaradi sledečega: 
‒ organiziranost, delovne naloge in načini izvajanja le-teh so med uradi primerljivi 
(izvzet Generalni carinski organ), 
‒ informacije, ki zadevajo zaposlene, so vsem enako dostopne (skupni portal, objava 
razpisov …), 
‒ kriteriji napredovanj in dodeljevanj uspešnosti so za vse zaposlene enaki, 
‒ v okviru notranjih premestitev, s pogojem izpolnjevanja zahtev, imajo vsi zaposleni 
enake možnosti premestitve ali napredovanja na drugo delovno mesto, 
                                                          
44 Spremembe organiziranosti in s tem vsebine in načina opravljanja delovnih nalog, novo vodstvo, 
novi sodelavci, nov informacijski sistem ipd. 
45 Poleg prihajajočega združevanja carinske in davčne uprave 1. 8. 2014 so bili zaposleni nedolgo 
nazaj deležni sprememb zaradi reorganizacije carinske službe ob vstopu Hrvaške v EU; predvsem 
za uslužbence, ki so službovali na mejnih prehodih, je navedeno pomenilo veliko spremembo,  tako 
glede delovnega okolja kot tudi vsebine delovnih nalog in načina opravljanja le-teh. 
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‒ vsi zaposleni so udeleženi v letnih pogovorih z neposrednimi vodji46.  
Zavedam se, da je eden bistvenih dejavnikov, ki vpliva na motivacijo način delovanja 
vodstvenih delavcev, vendar predvidevam, da so glede na istovrstna izobraževanja47, ki 
posegajo na področje odnosov z zaposlenimi in s tem tudi motivacije, vodstveni delavci 
enako seznanjeni z načini motiviranja ter s pomenom motivacije zaposlenih za carinsko 
službo. V kolikšni meri delujejo v smeri spodbujanja motiviranosti zaposlenih, je odvisno 
od posameznika, zato navedeno predstavlja pomanjkljivost moje raziskave.  
Za namen raziskave je oblikovan anketni vprašalnik »Motiviranost zaposlenih v carinski 
službi (2014)« (Priloga 2), ki je bil posredovan vsem zaposlenim Carinskega urada Celje 
dne 1. 7. 2014. Večji del vprašalnika sestavljajo vprašanja zaprtega tipa48, na eno 
vprašanje pa so anketiranci podali svoje predloge. Anketni vprašalnik šteje 27 vprašanj oz. 
trditev, od katerih: 
‒ sta prvi dve vprašanji splošni (spol in naziv),  
‒ s vprašanji od 3 do 5 raziskujem prisotnost motiviranosti in motivacijskih 
dejavnikov, s vprašanjem 16 pa prisotnost demotivatorjev, 
‒ osrednji del vprašalnika (vprašanja od 6 do 15) se nanaša na odnos 
nadrejeni−podrejeni, 
‒ vprašanja v nadaljevanju (od 17 do 26) se neposredno nanašajo na vpliv 
sprememb ob reorganizaciji, ki je bila posledica vstopa Hrvaške v EU, predvsem pa 
ob reorganizaciji, ki je bila posledica združitve carinske in davčne službe, s ciljem 
pridobiti mnenja zaposlenih, kakšen vpliv so imele oz. imajo spremembe na njih, 
predvsem na njihovo motiviranost, ugotoviti (ne)zadostnost informiranja 
zaposlenih, kakor tudi preučiti pripadnost carinski službi in podporo, ki jo zaposleni 
izkazujejo združitvi obeh služb, 
‒ anketa se zaključi z vprašanjem o smiselnosti izvajanja tovrstnih anket. 
Na podlagi anketnega vprašalnika so potrjene ali ovržene sledeče trditve49: 
H2: Zaposleni v carinski službi dajejo materialnim dejavnikom motivacije prednost pred 
nematerialnimi. 
                                                          
46 Letni pogovor s sodelavci je sestavni del in hkrati učinkovito orodje procesa vodenja. Je element 
motiviranja sodelavcev, običajne komunikacije med vodjem in sodelavci, kakor tudi element 
vodenja s cilji. 
47 V nadaljevanju navajam nekatera izmed izobraževanj: Komunikacija – umetnost dialoga (2001), 
Letni pogovor s sodelavcem – ključni elementi upravljanja delovne uspešnosti v upravi (2003), 
Komunikacija in preprečevanje konfliktov (2007), Sodobne metode organiziranja ter vodenja 
(2008), Uvod v veščine vodenja  (2009), Spretnost v  obvladovanju medsebojnih konfliktov (2009), 
Vodenje letnega razgovora s sodelavcem (2010), Učinkovito vodenje sodelavcev (2010), Kako z 
asertivnim komuniciranjem gradimo odnose in rešujemo konfliktne situacije (2013), Organizacija 
časa in dela – korak naprej k večji učinkovitosti z manj stresa (2014). Gradivo pridobljeno v okviru 
navedenih izobraževanj je na voljo tudi ostalim zaposlenim. 
48 Odgovori so ponujeni, anketiranec posamezni odgovor označi s stopnjo strinjanja. 
49 V poglavju 6 je obravnavano področje, ki omogoča potrditev oz. ovrženje prve zastavljene 
hipoteze. 
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H3: Med nematerialnimi dejavniki zaposleni v carinski službi pripisujejo največji pomen 
dejavniku »stalnosti in varnosti zaposlitve«. 
H4: Vodstveni delavci s svojim delovanjem spodbujajo motivacijo zaposlenih v carinski 
službi. 
H5: Združevanje carinske in davčne službe ima na večji delež zaposlenih v carinski službi 
negativen vpliv. 
Pridobljeni rezultati v okviru ankete motiviranosti zaposlenih v koledarskem letu 2014 so 
dopolnjeni z rezultati primerljive ankete izvedene v koledarskem letu 2013, s katero so 
prav tako bila pridobljena mnenja zaposlenih v Carinskem uradu Celje glede njihove 
motiviranosti. Anketa motiviranosti 2013 je bila opravljena v okviru raziskovalnega dela z 
naslovom Motivacija zaposlenih v carinski službi (Cvetič, 2013) kot del obveznosti prvega 
letnika magistrskega študijskega programa Uprava druga stopnja na Fakulteti za upravo v 
Ljubljani pod mentorstvom prof. dr. Štefana Ivanka.  
Rezultati raziskav izkazujejo stanje motiviranosti uslužbencev takratnega Carinskega urada 
Celje, vrsto in pomembnost motivacijskih in demotivacijskih dejavnikov, mnenje 
zaposlenih glede prisotnosti spodbujanja motivacije s strani vodstvenih delavcev in vpliv 
sprememb, ki so posledica reorganizacij carinske službe na zaposlene. 
Pri metodi zbiranja podatkov sem se odločila za spletno anketo. Tovrsten način 
anketiranja zagotavlja večjo anonimnost anketirancev kakor tudi manjšo verjetnost napak 
pri zbiranju podatkov za kasnejšo analizo. Anketirancem so bili v uvodnem delu anketnega 
vprašalnika predstavljeni namen in cilji ankete, ob čemer so bili seznanjeni, da je 
raziskava anonimna.  
7.2 OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKOVANJA 
Predmetno podpoglavje predstavlja podroben pregled pridobljenih mnenjskih ocen ankete 
»Motivacija zaposlenih v carinski službi (2014)«. Pridobljeni rezultati izkazujejo sledeče: 
V obdobju izvajanja ankete Motivacija zaposlenih v carinski službi (2014), ki je potekala 
od 1. 7. 2014 do 31. 7. 2014 med uslužbenci Carinskega urada Celje, je svoja mnenja 
podalo 67 od skupno 104 uslužbencev, tj. dobrih 64 odstotkov vseh zaposlenih v 







‒ Analiza rezultatov: spol in naziv anketirancev 
Grafikon 1: Struktura anketirancev glede na spol 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 3 
Iz grafikona 1 je razvidno, da v obravnavanem vzorcu nekoliko večji delež predstavljajo 
moški, in sicer je v anketi sodelovalo 39 moških, kar predstavlja 58,2 odstotka 
anketirancev, in 28 žensk, kar predstavlja 41,8 odstotka anketirancev, ki so podajali svoja 
mnenja.  
Grafikon 2: Struktura anketirancev po nazivu 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 3 
Glede na naziv so pri obravnavanem merjenju v največji meri zastopani cariniki (38,8 
odstotka), sledijo višji carinski inšpektorji (16,4 odstotka), med zaposlenimi z ostalimi 
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‒ Analiza rezultatov: motiviranost in dejavniki motivacije 
Sledi prikaz rezultatov v zvezi z motiviranostjo zaposlenih in dejavniki motivacije.  
Grafikon 3: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi z motivacijskimi 
dejavniki  
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 4 
Mnenjske ocene na zastavljeno vprašanje »Kateri motivacijski dejavniki vas bolj 
motivirajo?« izkazujejo, da večji del zaposlenih, tj. 74,6 odstotka, motivirajo materialni 
dejavniki, preostali delež zaposlenih, tj. 25,4 odstotka anketirancev, daje prednost 
nematerialnim dejavnikom.  
Grafikon 4: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi z motiviranostjo na 
delovnem mestu 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 4 
V zvezi z vprašanjem »Ali se vam zdi, da ste na vašem delovnem mestu dovolj 
motivirani?« je dobra polovica anketirancev (55,2 odstotka) izrazila mnenje, da je na 
delovnem mestu motivirana, 4,5 odstotka anketirancev je zelo motiviranih. 11,9 odstotka 
anketirancev pa je izrazilo popolno odsotnost motivacije pri delu, medtem ko 28,4 
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Tabela 3: Zastopanost posameznega motivatorja glede na pomembnost 
Motivator Pomembnost Število zbranih točk 
Plača. 1 204 
Stalnost in varnost zaposlitve. 2 321 
Napredovanje. 3 369 
Medsebojni odnosi. 4 387 
Uspešnost. 5 397 
Nagrade, dodatki. 6 398 
Delovni pogoji. 7 419 
Samostojnost pri delu. 8 438 
Pohvala nadrejenega. 9 459 
Upoštevanje/realizacija mojih idej. 10 504 
Možnost dodatnega izobraževanja. 11 526 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 5  
Zastopanost posameznega motivatorja glede na pomembnost, izražena v tabeli 3, izkazuje 
mnenja anketirancev v zvezi z vprašanjem »Kaj je za vas najboljši motivator?« Mesto, 
kamor se uvršča posamezni motivator, kaže na njegovo pomembnost; ocena 
pomembnosti posameznega motivatorja je rezultat seštevka vseh točk, ki so mu bile 
dodeljene. Anketiranci so namreč navedene motivatorje razvrstili po pomembnosti od 1 – 
najbolj pomemben motivator do 11 − najmanj pomemben motivator. Najpomembnejši 
motivator je tako pridobil najnižje število točk in najvišje mesto v tabeli. Rezultati 
raziskave kažejo, da je za anketirance najboljši motivator plača; tovrstno mnenje je 
podalo kar 39 anketirancev, kar predstavlja dobrih 58 odstotkov vseh anketirancev, 
medtem ko je navedeni motivator le za 3 anketirance, tj. za dobre 4 odstotke vseh 
anketirancev, najmanj pomemben. Kot najmanj pomemben motivator med ponujenim 

















je podalo mnenje 
Neprestane in nepotrebne spremembe. 38 56,7 % 
Nepotrebna pravila in prepovedi. 34 50,7 % 
Toleriranje slabega in nevestnega dela. 28 41,8 % 
Neodkritost, prikrivanje informacij in 





Preobremenjenost. 17 25,4 % 


















Pomanjkanje dela. 1 1,5 % 
Drugo. / /  
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 6 
Tabela 4 izkazuje rezultate podanih mnenj glede prisotnosti demotivatorjev. Anketirance 
smo zaprosili naslednje: »Označite faktorje, ki so po vašem mnenju prisotni v vaši službi 
in pomembno vplivajo na zniževanje motivacije.« Izbor je sestavljalo devet 
demotivatorjev, ob čemer je bila podana tudi možnost navedbe demotivatorja, ki se ne 
nahaja v izboru. Anketiranci so se sami odločili o izboru števila demotivatorjev. Rezultati 
izkazujejo frekvence prisotnosti posameznega demotivatorja pri anketirancih. V največji 
meri (56,7 odstotka) je zaznana prisotnost demotivatorja »neprestane in nepotrebne 
spremembe« in tik za njim (50,7 odstotka) demotivatorja »nepotrebna pravila in 
prepovedi«. Le en anketiranec je mnenja, da je pri delu prisoten demotivator 
»pomanjkanje dela«. Nihče izmed anketirancev ni izrazil prisotnosti drugih demotivatorjev. 







1 13 19,4 % 
2 17 25,4 % 
3 23 34,3 % 
4 10 14,9 % 
5 1 1,5 % 
6 2 3,0 % 
7 0 0,0 % 
8 1 1,5 % 
SKUPAJ 67 100 % 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 6  
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Mnenjske ocene anketirancev v zvezi z zaprosilom »Označite faktorje, ki so po vašem 
mnenju prisotni v vaši službi in pomembno vplivajo na zniževanje motivacije.« so 
analizirane tudi z vidika številčnosti demotivatorjev, navedenih v tabeli 4, prisotnih pri 
posameznem anketirancu. Anketiranci niso bili omejeni glede števila izborov različnih 
demotivatorjev, ki so prisotni pri njihovem delu. Tabela 5 izkazuje, da je 1 izmed v izboru 
ponujenih 9 demotivatorjev prisoten pri 13 anketirancih, 17 anketirancev čuti prisotnost 
dveh različnih demotivatorjev in kar 37 anketirancev je izrazilo mnenje, da so pri njihovem 
delu prisotni trije ali več različnih demotivatorjev.  
− Analiza rezultatov, ki izkazujejo odnos »nadrejeni−podrejeni« 
 
S sledečimi trditvami sem želela pridobiti mnenja anketirancev glede odnosa 
»nadrejeni−podrejeni« z namenom ugotoviti, ali nadrejeni spodbujajo motivacijo 
zaposlenih s svojim delovanjem. Anketiranci so podajali svoja menja z ocenami od 1 do 5. 
Za namene analize so pridobljeni odgovori spremenjeni v numerične rezultate, ob čemer 
posamezno število predstavlja sledeče: 








Da vodje s svojim delovanjem res spodbujajo motivacijo zaposlenih, bi zaposleni potrdili z 
višjimi ocenami (vsaj 4) merjenih trditev. Izjema je tretja zastavljena trditev, pri kateri je 
spodbudno delovanje vodij izkazano z ocenami 2 ali manj. 
Grafikon 5: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi z zaznavanjem 
kvalitete opravljanja dela s strani nadrejenih 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 7 
S trditvijo »Moj nadrejeni takoj opazi, da delam dobro.« se strinja 38,9 odstotka 
anketirancev, 25,3 odstotka pa se popolnoma strinja z navedenim. Popolno nestrinjanje z 
obravnavano trditvijo je izrazil le en anketiranec, kar predstavlja 1,5 odstotka vseh 











0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 %
62 
prav tako negativno, saj le-ti nimajo mnenja glede navedenega. Povprečna mnenjska 
ocena v zvezi z navedeno trditvijo znaša 3,8. 




Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 7 
Grafikon 6 izkazuje mnenjske ocene v zvezi s trditvijo »Moj vodja poskrbi, da sem za moj 
trud nagrajen.« Kot vidimo, se manjši del anketirancev, tj. skupno 28,4 odstotka, strinja 
oz. popolnoma strinja z navedeno trditvijo. Preostanek anketirancev, ki predstavlja kar 
71,6 odstotka anketirancev, meni nasprotno oziroma so glede obravnavane trditve 
neopredeljeni. Povprečna mnenjska ocena v zvezi z navedeno trditvijo je 2,8.  




Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 7 
Na zastavljeno trditev »Moj nadrejeni nagrajuje samo njemu zveste sodelavce.« je, kot je 
razvidno iz grafikona 7, izrazilo absolutno nestrinjanje kar 37,3 odstotka anketirancev, 
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odstotka, je v zvezi z navedeno trditvijo neopredeljenih. Le majhen delež anketirancev se 
s trditvijo strinja (6 odstotkov) oziroma se popolnoma strinja (7,5 odstotka). Povprečna 
mnenjska ocena v zvezi z navedeno trditvijo je 2,2.  
Grafikon 8: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi s sposobnostjo 
opravljanja zahtevnejših nalog 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 7 
Mnenjske ocene glede trditve »Sposoben sem opravljati zahtevnejše naloge, kot so mi 
dodeljene.« izkazujejo, da majhen delež anketirancev meni nasprotno (skupno 6 
odstotkov). Kar 41,7 odstotka anketirancev se strinja z navedenim, 37,3 odstotka pa je 
izrazilo absolutno strinjanje. 15 odstotkov anketirancev ne zna oceniti navedenega. 
Povprečna mnenjska ocena v zvezi z navedeno trditvijo je 4,1. 
Grafikon 9: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi z jasnostjo in 
razumljivostjo posredovanja informacij s strani nadrejenih 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 7 
S trditvijo »Informacije s strani nadrejenih so posredovane na jasen in razumljiv način.« 
se strinja dobra polovica anketirancev, tj. 55,2 odstotka, 16,4 odstotka je absolutno 
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odstotkov anketirancev, 16,4 odstotka anketirancev pa je neopredeljenih. Povprečna 
mnenjska ocena v zvezi z navedeno trditvijo je 3,7. 
Grafikon 10: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi s pridobivanjem 
strokovnih nasvetov s strani nadrejenih 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 7 
Grafikon 10 pri obravnavani trditvi »Na nadrejenega se lahko vedno obrnem za strokovni 
nasvet.« izkazuje pretežno strinjanje anketirancev z navedenim, in sicer je kar 55,3 
odstotka anketirancev izrazilo absolutno strinjanje, 28,4 odstotka pa strinjanje. Le manjši 
del, ki ga predstavlja 4,5 odstotka anketirancev, se s trditvijo ne strinja, medtem ko je 12 
odstotkov neopredeljenih. Povprečna mnenjska ocena glede podajanja strokovnih 
nasvetov s strani nadrejenega je 4,3. 
Grafikon 11: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi z obravnavo 
sodelavcev s strani nadrejenega 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 7 
Mnenjske ocene v zvezi s trditvijo »Moj nadrejeni vse sodelavce obravnava enako.« 
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34,3-odstotnem deležu. Absolutno nestrinjanje je izrazilo 4,5 odstotka anketirancev, 16,4 
odstotka se z navedenim ne strinja. V zvezi z obravnavano trditvijo je neopredeljenih 19,5 
odstotka anketirancev. Povprečna mnenjska ocena, ki izraža mnenje zaposlenih glede 
enake obravnave s strani nadrejenih, znaša 3,6. 




Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 7 
Mnenja anketirancev v zvezi s trditvijo »Vsi imamo enake možnosti napredovanja.« so v 
primerljivih deležih porazdeljena med ponujene trditve. Tako absolutno strinjanje kot tudi 
absolutno nestrinjanje je izrazilo 23,8 odstotka anketirancev. Strinjanje z navedeno 
trditvijo je podalo 13,4 odstotka anketirancev, na drugi strani pa se 19,5 odstotka 
anketirancev z navedenim ne strinja. Preostalih 19,5 odstotka anketirancev je v zvezi z 
obravnavano trditvijo neopredeljenih. Povprečna mnenjska ocena je 2,9. 
Grafikon 13: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi z delovnim okoljem 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 7 
Ob zastavljeni trditvi »Okolje, v katerem delam, je sproščeno, brez nepotrebnega 
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odstotka) oziroma absolutno strinjanje (19,4 odstotka). En anketiranec (1,5 odstotka) je 
mnenja, da navedeno absolutno ne drži, medtem ko je nestrinjanje izrazilo 11,9 odstotka 
anketirancev. Na obravnavano opredelitev nima enoznačnega odgovora oz. je 
neopredeljenih 20,9 odstotka anketirancev. Na podlagi izraženih trditev je skupna 
mnenjska ocena v zvezi z navedeno trditvijo 3,7. 
Grafikon 14: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi z upoštevanjem 
mnenj in želj zaposlenih 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 7 
Največji delež mnenj pri trditvi »Vodstvo upošteva mnenja in želje zaposlenih.« je bilo s 
strani anketirancev neopredeljenih, tj. 32,8 odstotka, 28,3 odstotka se z navedenim ne 
strinja, 6 odstotka pa je izrazilo absolutno nestrinjanje. Le dobra četrtina anketirancev se 
z obravnavano trditvijo strinja, za 7,5 odstotka anketirancev pa navedeno absolutno velja. 
Povprečna mnenjska ocena glede na pridobljene rezultate je 3,0. 
‒ Analiza rezultatov, ki izkazujejo vplive reorganizacij carinske službe na zaposlene 
Sledi predstavitev odgovorov anketirancev na vprašanja, ki se nanašajo na vplive 
sprememb ob reorganizaciji carinske službe, ki je bila posledica vstopa Hrvaške v EU, 
predvsem pa ob reorganizaciji ob združitvi carinske in davčne službe, s ciljem pridobiti 
mnenja zaposlenih, kakšen vpliv so imele oz. imajo spremembe na njih, predvsem na 
njihovo motiviranost, kakor tudi preučiti pripadnost carinski službi in podporo, ki jo 
zaposleni izkazujejo združitvi obeh služb. Pri trditvah, kjer so anketiranci podajali svoja 
menja z ocenami od 1 do 5, so za namene analize pridobljeni odgovori spremenjeni v 
numerične rezultate, ob čemer posamezno število predstavlja sledeče: 
1 2 3 4 5 
absolutno 
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Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 8 
V zvezi s seznanjenostjo s pomembnimi informacijami, ki zadevajo zaposlene v carinski 
službi, je v odgovorih na vprašanje »Kako dobro ste obveščeni o pomembnih 
informacijah, ki zadevajo zaposlene v carinski službi?« bilo 31,3 odstotka anketirancev 
mnenja, da je obveščenost dobra, 7,5 odstotka anketirancev meni, da so odlično 
obveščeni. Dobrih 25 odstotkov anketirancev je mnenja, da je obveščenost zaposlenih 
slaba oz. zelo slaba. Kar 35,8 odstotka anketirancev se v zvezi z zastavljenim vprašanjem 
ne more odločiti. 
V povezavi s predhodnim vprašanjem glede obveščenosti zaposlenih je bilo anketirancem 
zastavljeno dodatno vprašanje: »O čem bi želeli biti bolje obveščeni?« Podani so bili 
predlogi, navedeni v nadaljevanju v tabeli 6. 




1. O uporabljenih kriterijih pri napredovanju. 
2. O združevanju v FURS; baje nihče nič ne ve o tem. 
3. O napredovanju in bonitetah VSEH uslužbencev, ne pa da se le-ta izvajajo po tiho 
in pod mizo. 
4. Predvsem pisna navodila. 
5. Združevanje v FURS, strategija FURS, organiziranost področnih uradov FURS v 
smislu vključenosti carine ipd. 
6. O prihajajočih spremembah v organiziranosti naše službe, resorju dela, 
nagrajevanju dela itd. 
7. Do kdaj bodo uniforme. 
8. Kakšno bo moje delo po združitvi z DURS. 
9. Bodočnost službe in mojega dela. 
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Kot vidimo, je devet anketirancev dodatno izrazilo pomanjkljivost informacij; v kar šestih 
primerih se odgovori nanašajo na prihodnje delovanje anketirancev, dva anketiranca sta 
izrazila željo po jasnejših kriterijih napredovanja, ki naj se ne razlikujejo med uslužbenci. 
En anketiranec pogreša prisotnost pisnih navodil. 




Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 8 
V zvezi z informiranostjo zaposlenih je anketirancem bilo zastavljeno tudi naslednje 
vprašanje: »Menite, da prejemate informacije, ki vas ne zadevajo?« 3 odstotki 
anketirancev se popolnoma strinjajo z navedenim, 25,4 odstotka je izrazilo strinjanje. 
Preostanek anketirancev se z navedenim ne strinja (20,9 odstotka)/se sploh ne strinja (15 
odstotkov) oziroma se o navedenem ne zna izreči (35,9 odstotka). 
Grafikon 17: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi s spremembami ob 
vstopu Hrvaške v EU 
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Anketirance sem povprašala po mnenju z naslednjim vprašanjem: »Kako ocenjujete 
spremembe v carinski službi v povezavi z vstopom Hrvaške v EU?« Spremembe dva 
anketiranca, kar predstavlja 3-odstotni delež vseh anketirancev, ocenjujeta kot izvrstne, 
19,5 odstotka anketirancev je bilo mnenja, da so dobre. Skoraj polovica anketirancev se 
ne zna izreči v zvezi s spremembami, preostali pa menijo, da so bile spremembe slabe 
(14,9 odstotka) oziroma zelo slabe (14,9 odstotka). 
Grafikon 18: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi z združevanjem 
carinske in davčne službe 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 9 
V zvezi z mnenjem, ki so ga izrazili z odgovorom na vprašanje »Kako ocenjujete 
dosedanje spremembe v carinski službi v povezavi z združitvijo carinske in davčne 
službe?«, je 1,5 odstotka oz. en anketiranec spremembe ocenil izvrstno in en anketiranec 
kot dobre. Kar 41,7 odstotka anketirancev je mnenja, da so predmetne spremembe zelo 
slabe, 29,9 odstotka pa jih meni, da so slabe. 25,4 odstotka anketirancev se ni moglo 
opredeliti v zvezi s spremembami. 
Grafikon 19: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi z vplivom sprememb 
ob vstopu Hrvaške v EU na motivacijo 
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Na vprašanje »Kakšen je vpliv sprememb zaradi vstopa Hrvaške v EU na vašo 
motivacijo?« je 13,4 odstotka anketirancev izrazila kot pozitiven, 25,4 odstotka 
anketirancev meni, da so spremembe vplivale negativno na njihovo motivacijo, kar 61,2 
odstotka anketirancev pa meni, da je motivacija kljub spremembam ostala 
nespremenjena. 
Grafikon 20: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi z vplivom sprememb 
ob združevanju carinske in davčne službe na motivacijo 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 9 
Zgornji grafikon izkazuje mnenja anketirancev v zvezi z vprašanjem »Kakšen je vpliv 
sprememb zaradi združevanja carinske in davčne službe na vašo motivacijo?« Nihče izmed 
anketirancev ni mnenja, da spremembe pozitivno vplivajo na njihovo motivacijo. 
Negativen vpliv sprememb je izrazilo kar 61 odstotkov anketirancev, na 39 odstotkov 
anketirancev pa spremembe niso imele vpliva. 




Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 10 
Na vprašanje »Ali čutite pripadnost carinski službi?« se je kar 94 odstotkov anketirancev 
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Grafikon 22: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi s podpiranjem 
združevanja carinske in davčne službe 
 
 
Vir Lasten na osnovi raziskave, priloga 10 
Anketirancem je bilo zastavljeno vprašanje »Podpirate združevanje carinske in davčne 
službe?«, na katerega je skoraj 90 odstotkov anketirancev odgovorilo negativno; 
preostanek anketirancev združevanje podpira. 
Grafikon 23: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi z menjavo službe 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 10 
Glede na predhodno zastavljena vprašanja sem anketirancem zastavila naslednje 
vprašanje: »Ali bi zamenjali svojo službo, če bi se vam pokazala možnost?« 40,3 odstotka 
anketirancev bi želela delovati v okviru te službe, ne glede na spremembe. Skoraj 60 
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Grafikon 24: Struktura anketirancev po mnenjskih ocenah v zvezi s smiselnostjo 
izvajanja tovrstnih anket 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 11 
Za konec sem anketirance povprašala: »Menite, da bi vodstvo moralo izvajati takšne in 
podobne ankete?«. Slabih 90 odstotkov anketirancev meni, da to drži, vendar pa jih je od 
tega kar 50,8 odstotka mnenja, da vodstvo tako pridobljenih mnenj ne bi upoštevalo. 11,9 
odstotka anketirancev je izrazilo negativno mnenje, eden izmed anketirancev pa podpira 
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8 REZULTATI RAZISKOVANJA 
Predmetno poglavje predstavlja strnjen pregled rezultatov raziskave »Motivacija v carinski 
službi (2014)«. Rezultati so predstavljeni po posameznih sklopih. 
Začetni dve vprašanji izkazujeta opis vzorca anketirancev. Sodelujočih je bilo 67 
uslužbencev od skupno 104 zaposlenih v Carinskem uradu Celje, kar predstavlja 64 
odstotkov. Mnenjske ocene je podelilo 28 žensk in 39 moških. Največ anketirancev 
opravlja delo v nazivu carinik (38,8 odstotka). Med številom sodelujočih v ostalih nazivih 
ni večjega odstopanja, z izjemo višjega carinika, ki je zastopan v najmanjši meri (4,5 
odstotka). 
V nadaljevanju raziskava obravnava vprašanja v zvezi z motiviranostjo sodelujočih in 
opredeljuje tako motivacijske kot tudi demotivacijske dejavnike: 
‒ V zvezi z motiviranostjo anketiranih je mogoče ugotoviti, da je skoraj 60 odstotkov 
anketirancev motiviranih, od tega jih je 4,5 odstotka zelo motiviranih. Pri 
preostalih udeležencih je izraženo pomanjkanje motivacije.  
‒ Glede na vrsto dejavnikov, ki delujejo motivirajoče, je kar 74,6 odstotka 
anketirancev mnenja, da so to materialni dejavniki. Navedeno potrjujejo tudi 
rezultati analize mnenjskih ocen anketirancev, ki izkazujejo kot najpomembnejši 
motivacijski dejavnik plačo. Anketiranci v deležu 25,4 odstotka dajejo prednost 
nematerialnim dejavnikom. Izmed nematerialnih dejavnikov je po mnenju 
anketirancev najpomembnejši stalnost in varnost zaposlitve.  
‒ Anketiranci zaznavajo prisotnost dejavnikov, ki pomembno vplivajo na zniževanje 
motivacije. Demotivator, ki ga pri svojem delu zaznava kar 38 anketirancev oz. 
56,7 odstotka, so neprestane in nepotrebne spremembe. Po mnenju enega 
uslužbenca povzroča demotivacijo tudi pomanjkanje dela. Rezultati raziskave 
izkazujejo pri 13 anketirancih prisotnost enega demotivatorja, pri kar 37 
anketirancih (tj. 55,2 odstotka) pa so pri njihovem delovanju prisotni trije ali celo 
več različnih demotivatorjev. Vendar pa je iz predhodno navedenega deleža 
motiviranih anketirancev razbrati, da je vsaj majhen delež anketirancev 
motiviranih, četudi čuti prisotnost treh ali več različnih demotivatorjev. 
Sledijo rezultati raziskave odnosa »nadrejeni−podrejeni«, ki nakazujejo na (ne)zadostnost 
spodbujanja motivacije. 
Anketiranci so podajali svoja mnenja na 10 zastavljenih trditev, ki se nanašajo na 
področja delovanja vodstva. Trditvi »Na nadrejenega se lahko vedno obrnem za strokovni 
nasvet« pripada povprečna mnenjska ocena 4,3, kar izkazuje spodbudno delovanje 
nadrejenih na motivacijo. Trditev »Sposoben sem opravljati zahtevnejše naloge kot so mi 
dodeljene« so anketiranci v povprečju ocenili visoko (4,1)50. Na tem mestu izpostavljam 
                                                          
50 Pri navedeni trditvi sem izhajala iz stališča, da svoje delovne naloge anketiranci ne zaznavajo kot 
prezahtevne, kar spodbuja njihovo motivacijo (izkaz stopnje zahtevnosti nalog, ki jih anketiranci 
74 
trditev »Moj nadrejeni nagrajuje samo njemu zveste sodelavce«, v primeru katere nižje 
podane mnenjske ocene izkazujejo spodbujajoč vpliv na motivacijo zaposlenih. Če 
ustrezno prerazporedimo pomen izkazanih mnenjskih ocen, spodbudno delovanje vodij 
izkazujejo mnenjske ocene 2 ali manj (sploh se ne strinjam, se ne strinjam). Izkazana 
mnenjska ocena 2,2 izkazuje nezadostno oz. neustrezno delovanje vodij na 
obravnavanem področju. Tudi na ostalih področjih, opredeljenih v okviru zastavljenih 
trditev, rezultati izkazujejo pomanjkanje aktivnosti v zvezi z motivacijo. V povprečju je na 
področju ustreznosti vodenja v smeri spodbujanja motiviranosti izkazano nezadostno 
namenjanje pozornosti obravnavanemu področju. 
Rezultati, izkazani v nadaljevanju, opredeljujejo vpliv sprememb ob reorganizacijah 
carinske službe in z navedenim povezano ustreznost informiranja zaposlenih: 
‒ Primerjaje anketiranci ocenjujejo spremembe ob vstopu Hrvaške v EU boljše kot 
spremembe, povezane z združitvijo carinske službe. Slab vpliv sprememb ob 
združevanju carinske in davčne službe je izrazilo kar 70 odstotkov anketirancev, 
medtem ko se je v primeru reorganizacije ob vstopu Hrvaške v EU enako izreklo 
pol manj anketirancev. 
‒ Pri opredeljevanju vpliva sprememb na motivacijo zaposlenih le-te ob 
reorganizaciji, ki je bila posledica vstopa Hrvaške v EU, na večji del (60 odstotkov) 
anketirancev niso imele vpliva, za dobro četrtino anketirancev je navedeno 
negativno vplivalo na motivacijo. Ob združevanju carinske in davčne službe 
naletimo na drugačno sliko, namreč na kar 60 odstotkov anketirancev so imele 
spremembe negativen vpliv, na preostale vpliva ni bilo. Nihče izmed anketirancev 
ni izkazal pozitivnega vpliva združevanja carinske in davčne službe. 
‒ Zgoraj navedenemu doprinese tudi pomanjkanje informacij v zvezi s 
spremembami, ki so jih deležni zaposleni. Rezultati ankete namreč izkazujejo, da 
informacije niso zadostne, po drugi strani pa so anketiranci izrazili obremenjenost 
z informacijami, ki jih ne zadevajo. 
‒ Navkljub vsem spremembam pretežni del anketirancev čuti pripadnost carinski 
službi51, samega združevanja carinske in davčne službe pa ne podpirajo. 
Predvidevam, da je slednje tudi razlog pripravljenosti kar 60 odstotkov 
anketirancev, da bi zamenjali službo, če bi se jim pokazala možnost. 
Raziskava se zaključuje z rezultati, ki izkazujejo smiselnost tovrstnega povpraševanja 
zaposlenih. Večina anketirancev se strinja z navedenim, pa vendar je večji del mnenja, da 
pridobljenih rezultatov vodstvo ne bi upoštevalo. Navedeno je skladno tudi z ugotovitvijo 
enega izmed predhodnih vprašanj v zvezi z upoštevanjem mnenj in želja zaposlenih, ki 
izkazuje nezadovoljivo delovanje nadrejenih. Mnenje zaposlenih, da ne morejo vplivati na 
                                                                                                                                                                                
opravljajo in izkaz stopnje zahtevnosti nalog, ki bi jih po njihovem mnenju bili sposobni opravljati, 
ni bil predmet raziskave).  
51 Pripadnost organizaciji odraža občutke posameznika do celotne organizacije, ne le do njegovega 
dela in delovnega mesta (Garland, McCarty & Zhao, 2009)  ter obsega tri dejavnike (Porter & 
Steers, 1982): močno vero ter sprejemanje ciljev in vrednot organizacije, pripravljenost za 
izkazovanje znatnega truda v dobro organizacije in močno željo po ohranjanju članstva v 
organizaciji (Tomaževič, Seljak & Aristovnik, 2014, str. 57). 
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odločitve, ki bi posledično pripeljale do boljše motiviranosti zaposlenih, ni dobra popotnica 
za prihodnost organizacije, kajti »organizacija smo ljudje«.  
76 
9 PREVERITEV HIPOTEZ 
Vsebina obravnavanega poglavja je preveritev hipotez, zastavljenih v uvodu tega 
magistrskega dela. Hipoteze so preverjene s preučitvijo ustrezne literature (H1) ter s 
pridobljenimi rezultati raziskave motivacije zaposlenih v carinski službi v letu 2014 
(H2−H5), ki so dopolnjeni z rezultati primerljive ankete motiviranosti zaposlenih v carinski 
službi v letu 2013. 
H1: Organiziranost carinskih služb se po državah članicah EU razlikuje. 
Področje organiziranosti carinskih služb v državah EU obravnava poglavje 6 tega 
magistrskega dela. Carinska in davčna služba, sedaj FURS, opravlja v RS dejavnost 
pobiranja obveznih dajatev. Glede na zastavljeno hipotezo so preučene ureditve 
organizacije pobiranja obveznih dajatev v pravnih sistemih drugih držav članic EU. 
Ugotavljam, da je organizacija pobiranja obveznih dajatev predmet nacionalnega urejanja 
in je prepuščena vsaki državi. Preučena je bila organizacija pobiranja obveznih dajatev in 
v okviru navedenega tudi organiziranost carinskih služb v 6 državah članicah EU (Avstrija, 
Irska, Nemčija, Estonija, Ciper in Hrvaška). V obravnavanih državah sta v primerih Avstrije 
in Irske carinska in davčna uprava združeni v enoten organ. Tudi v Estoniji sta službi 
skupaj organizirani kot vladna agencija pod okriljem Ministrstva za finance. V Nemčiji sta 
službi združeni v Zvezno finančno upravo, ki pa je razdeljena med zvezno oblast in zvezne 
dežele. Za konkretno izvajanje carinskih in davčnih predpisov so odgovorni krajevni 
finančni uradi. Na Cipru deluje davčna uprava kot neodvisen organ v sestavi Carinske in 
trošarinske uprave, na Hrvaškem pa delujeta obravnavani službi kot ločena organa v 
sestavi Ministrstva za finance.  
Poleg pobiranja obveznih dajatev je v pristojnosti carinske službe opravljanje nalog 
povsem nefiskalne narave (droge, prepovedi in omejitve, varnost …). Navedene naloge 
so, izhajajoč iz zahteve po enotnem izvajanju carinske zakonodaje v vseh članicah EU 
(poglavje 3), v pristojnostih vseh carinskih služb držav članic EU, ki so, kot ugotavljam, 
različno organizirane. 
Na podlagi predstavljenega potrjujem prvo hipotezo. 
H2: Zaposleni v carinski službi dajejo materialnim dejavnikom motivacije prednost pred 
nematerialnimi. 
Hipotezo sem preverjala z dvema vprašanjema o motivaciji. Na eni strani je bilo vprašanje 
o materialnih in nematerialnih dejavnikih kot motivatorjih, na drugi strani pa so 
pridobljene ocene glede na razvrstitev različnih motivatorjev po pomembnosti. Obe 




Grafikon 25: Preverjanje H2 − Dejavniki motivacije v carinski službi 
 
 
Vir: Cvetič (2013), priloga 12 in lasten na osnovi raziskave, priloga 13 
Kot je razvidno iz grafikona 25, v obeh merjenih letih anketirance v precejšnji meri 
motivirajo materialni dejavniki, in sicer v letu 2013 slabih 71 odstotkov anketirancev, v 
letu 2014 pa skoraj 75 odstotkov anketirancev. Kot izkazujejo rezultati anket, se je v letu 
2014 delež anketirancev še nekoliko povečal, vendar pa povezanost leta z vrsto 
motivacijskih dejavnikov ni statistično značilna, kar je bilo preverjeno s Pearsonovim hi-
kvadrat testom (hi-kvadrat = 0,243, p = 0,622 – priloga 13). 
V nadaljevanju je analizirano še vprašanje o posameznih dejavnikih, ki zaposlene 
motivirajo. Ker sta bili metodologiji vprašanja v obeh letih različni (v letu 2013 je bila 
naloga anketirancev, da izberejo le tri najpomembnejše motivatorje, medtem ko je bila 
njihova naloga v letu 2014 razvrstitev 11 motivatorjev po pomembnosti), rezultate 
predstavljam ločeno za vsako leto. 
Grafikon 26: Preverjanje H2 − Trije najpomembnejši motivatorji v letu 2013 
 
 





























Grafikon 27: Preverjanje H2 − Trije najpomembnejši motivatorji v letu 2014 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 5 
Napredovanje in plača se v obeh letih pojavita med tremi najpomembnejšimi motivatorji, 
zato lahko rečem, da sta to najpomembnejša motivatorja zaposlenih. Navedena 
motivatorja uvrščamo med materialne dejavnike. Na osnovi analize obeh vprašanj 
potrjujem drugo hipotezo. 
H3: Med nematerialnimi dejavniki motivacije zaposleni v carinski službi pripisujejo največji 
pomen dejavniku »stalnost in varnost zaposlitve«. 
Med nematerialnimi dejavniki sem preverila, kateri trije so v posameznem letu označeni 
kot najpomembnejši. 
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Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 5 
Nematerialni motivacijski dejavnik »stalnost in varnost zaposlitve« si na podlagi mnenjskih 
ocen iz leta 2013 deli drugo mesto z dejavnikom »pohvala nadrejenega«. Na prvo mesto 
med nematerialnimi motivacijskimi dejavniki je bil v letu 2013 uvrščen dejavnik 
»medsebojni odnosi«. Za 11,9 odstotka anketirancev v letu 2014 je to najpomembnejši 
motivacijski dejavnik (delež določen ob upoštevanju pomembnosti tako materialnih kot 
nematerialnih motivacijskih dejavnikov), oziroma je za 43,3 odstotka anketirancev v letu 
2014 to eden izmed treh najpomembnejših dejavnikov. Nematerialnemu motivacijskemu 
dejavniku »medsebojni odnosi« je v letu 2014 pomembnost padla in se uvršča na drugo 
mesto. Kot vidimo, se nematerialni motivacijski dejavnik »stalnost in varnost zaposlitve« v 
koledarskem letu 2013 uvršča med tri najpomembnejše, v koledarskem letu 2014 pa je 
uvrščen kot najpomembnejši nematerialni motivacijski dejavnik. Glede na ugotovljeno 
tretjo hipotezo potrjujem. 
H4: Vodstveni delavci s svojim delovanjem spodbujajo motivacijo zaposlenih v carinski 
službi. 
Hipotezo sem preverjala s trditvami o nadrejenih, ki so jih zaposleni ocenjevali na lestvici 
od 1 do 5. Za vse trditve so izračunane povprečne vrednosti in s t-testom za neodvisne 
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Grafikon 30: Preverjanje H4 − Delovanje vodstvenih delavcev 
 
 
Vir: Cvetič (2013), priloga 12 in lasten na osnovi raziskave, priloga 7 
Da vodstveni delavci res spodbujajo motivacijo zaposlenih s svojim delovanjem, bi 
zaposleni potrdili z višjimi ocenami (vsaj 4) merjenih trditev, oziroma v primeru tretje 
navedene trditve z ocenami 2 ali manj. Zgornji prikaz izkazuje nasprotno; v večini 
primerov so ocene nižje, pri trditvi tri pa višje. Zaposleni so s povprečno oceno 4 ali več 
ocenili le dve trditvi oziroma področji delovanja vodstva, in sicer: 
‒ Na nadrejenega se lahko vedno obrnem za strokovni nasvet. 
‒ Sposoben sem opravljati zahtevnejše naloge kot so mi dodeljene. 
Tudi direktna trditev o motivaciji, ki je bila merjena le v letu 2013 (Moj nadrejeni me zna 
motivirati.), je dosegla povprečno oceno le 3,1, kar kaže na neodločenost zaposlenih 
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Pri preverjanju razlik med obema letoma se pri večini trditev niso izkazale statistično 
značilne razlike, izjema je eno področje, in sicer: 
‒ Moj nadrejeni takoj opazi, da delam dobro (t = 2,065, p = 0,041 – priloga 13) – to 
področje so anketiranci v letu 2014 ocenili statistično značilno bolje kot v letu 
poprej.  
Če pogledamo, kje se še kažejo izboljšave v letu 2014, ki pa niso statistično značilne, so 
to sledeča področja: 
‒ Na nadrejenega se lahko vedno obrnem za strokovni nasvet. 
‒ Moj nadrejeni vse sodelavce obravnava enako. 
‒ Okolje, v katerem delam, je sproščeno, brez nepotrebnega formalizma, in temelji 
na dobrih odnosih. 
Na osnovi predstavljenih rezultatov je četrta hipoteza ovržena, saj vodstvo s svojim 
delovanjem le v majhni meri spodbuja motivacijo zaposlenih, večinoma pa ne. 
H5: Združevanje carinske in davčne službe ima na večji del zaposlenih v carinski službi 
negativen vpliv. 
Hipoteza je preverjana z dvema vprašanjema, ki obravnavata: 
‒ podporo združitvi carinske in davčne službe in 
‒ vpliv sprememb združevanja na motivacijo (za leto 2014). 
Grafikon 31: Preverjanje H5 − Podpora združitvi carinske in davčne službe 
 
 
Vir: Cvetič (2013), priloga 12 in lasten na osnovi raziskave, priloga 13 
V obeh merjenih letih večina zaposlenih v carinski službi ne podpira združitve (primerjalno 
za obe leti 82,4 odstotka anketirancev združitve ne podpira), delež nepodpore je v letu 
2014 narastel. Povezanost leta merjenja s podporo združitvi je tudi statistično značilna, 
kar je bilo preverjeno s Pearsonovim hi-kvadrat testom (hi-kvadrat = 5,093, p = 0,024 – 
priloga 13). Na osnovi navedenega lahko rečem, da se nepodpora statistično značilno 
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V letu 2014 sem vpliv združitve na motivacijo preverjala tudi z direktnim vprašanjem 
anketirancem: »Kakšen je vpliv sprememb zaradi združevanja carinske in davčne službe 
na vašo motivacijo?« 
Grafikon 32: Preverjanje H5 − Vpliv sprememb zaradi združevanja na motivacijo 
 
 
Vir: Lasten na osnovi raziskave, priloga 10 
Večji del anketirancev navaja (61,2 odstotka), da združitev negativno vpliva na njihovo 
motivacijo, na motivacijo preostalih združitev nima vpliva. Nihče od navedenih ni izrazil 
pozitivnega vpliva združevanja na motivacijo. 









10 PRISPEVEK RAZISKOVANJA STROKI IN ZNANOSTI 
Prispevek raziskanega področja omogoča vpogled in posledično temu boljše razumevanje 
razsežnosti področja motivacije zaposlenih. Raziskana je bila motivacija zaposlenih v 
carinski službi in vpliv posledic sprememb, ki so jih prinesle reorganizacije carinske službe, 
predvsem zadnja ob združevanju carinske in davčne službe, na motivacijo carinskih 
delavcev. Obravnavana so posamezna področja, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih, ob 
čemer je izkazana (ne)zadostnost delovanja vodstvenih delavcev v smeri spodbujanja 
motivacije zaposlenih na posameznem področju, s ciljem ugotoviti kritična področja, ki 
kličejo po spremembah oz. zahtevajo namenjanje večje pozornosti.  
Carinska služba kot samostojen organ sicer od 1. 8. 2014 ne deluje več, vendar pa 
menim, da so pridobljeni rezultati raziskave kot pomembno vodilo pri sprejemanju 
ukrepov na področju motivacije zaposlenih uporabni tudi v združenem organu FURS, 
katerega del so zaposleni v nekdanji CURS.  
Raziskava bo prispevala k drugačnemu pogledu na pomen motivacije zaposlenih, katere 
prisotnost je nujno potrebna za doseganje pričakovanih rezultatov združitve carinske in 
davčne službe. 
Prva zastavljena hipoteza je zahtevala preučitev literature glede raznolikosti ureditve 
področja organiziranosti carinskih služb po državah članicah EU in je bila potrjena. V 
okviru preučitve navedenega področja so bili predstavljeni koraki, ki jih je neobhodno 
potrebno ubrati ob izpeljavi posamezne reforme, na kar opozarjam z mojim prispevkom. 
Druga zastavljena hipoteza, s katero sem predpostavljala, da uslužbenci v carinski službi 
dajejo prednost materialnim motivacijskim dejavnikom pred nematerialnimi, je bila na 
podlagi rezultatov raziskave potrjena. Menim, da je ugotovljeno v veliki meri posledica 
spremenjenih ekonomskih razmer v državi in s tem omejenih finančnih virov52, zaradi 
katerih je bilo poseženo v plače in druge prejemke zaposlenih, na drugi strani pa so 
napredovanja v plačne razrede in nazive bila zamrznjena oz. prestavljena, delovna 
uspešnost se ne izplačuje ipd. Glede na zatečeno situacijo je treba večjo pozornost 
nameniti motivacijskim dejavnikom, ki »ne stanejo«. Prispevek stroki in znanosti je 
usmeritev aktivnosti spodbujanja motivacije z nefinančnimi ukrepi, saj omejenost 
finančnih virov nikakor ne sme biti izgovor za neaktivnosti na področju spodbujanja 
motivacije zaposlenih. 
                                                          
52 Z namenom sporazumnega sprejetja ukrepov za zmanjšanje obsega sredstev za plače in druge 
stroške dela v javnem sektorju so reprezentativni sindikati javnega sektorja in Vlada RS podpisali 
Dogovor o dodatnih ukrepih na področju plač in drugih stroškov dela v javnem sektorju za 
uravnoteženje javnih financ v obdobju od 1. 6. 2013 do 31. 12. 2014 (Uradni list RS, št. 46/13); 
dne 9. 12. 2014 je bil ponovno podpisan Dogovor o ukrepih za zmanjšanje obsega sredstev za 
plače in druge stroške dela v javnem sektorju za leto 2015 (Uradni list RS, št. 95/14),  s katerim 
se, med drugim, tudi podaljšujejo nekateri izmed ukrepov sprejetih v prvem Dogovoru (uporaba 
znižane vrednosti plačnih razredov plačne lestvice, izplačevanje redne delovne uspešnosti, regres 
za letni dopust …). 
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Tretja zastavljena hipoteza, ki kot najpomembnejši nematerialni dejavnik predvideva 
varnost in stalnost zaposlitve, je bila na podlagi rezultatov raziskave potrjena. Ugotovljeno 
je, da pomembnost navedenega dejavnika narašča. Poleg posledic omejenosti finančnih 
virov so zaposleni priča trenutno v širšem okolju poznanemu pristopu do delavcev v 
smislu, če niste zadovoljni lahko greste in pogostemu poudarjanju prevelikega števila 
zaposlenih v državni upravi. Pritiski na zaposlene v zvezi z možnimi odpuščanji in 
zniževanjem plač onemogočajo motivacijo za delo. Menim, da se števila zaposlenih in 
njihove obremenjenosti ne sme presojati na ravni cele uprave; navedeno je treba detajlno 
analizirati po posameznih področjih, in če se ugotovi, da je na kakšnem področju 
zaposlenih res preveč, je treba razmisliti v smeri možnih premestitev na drugo področje, 
za katero bi se v okviru analize obremenjenosti ugotovilo pomanjkanje kadra. V 
nasprotnem primeru je treba število zaposlenih uravnati z enkratnim posegom in naprej 
delati v primernih delovnih pogojih. Prispevek stroki in znanosti bo ob sprejetju ustreznih 
ukrepov premik v smeri izboljšanja delovnih pogojev in s tem večji motiviranosti 
zaposlenih, ne gre pa tudi pozabiti na pozitiven učinek navedenega na javno podobo 
uprave in s tem tudi vsakega izmed zaposlenih v njej. 
Glede na izreden pomen delovanja vodij pri spodbujanju motivacije zaposlenih so 
ugotovitve raziskave v zvezi s četrto zastavljeno hipotezo, ki navaja, da vodstveni delavci 
s svojim delovanjem spodbujajo motivacijo zaposlenih v carinski službi, zelo dragocene. 
Preučenih je bilo 10 področij, ob čemer je ugotovljeno, da vodstveni delavci na večini 
področij ne spodbujajo motivacije v zadostni meri, zato je četrta hipoteza ovržena. Na 
podlagi ugotovitev predstavljene raziskave je mogoče stroki in znanosti priporočiti, da 
vodje pri svojem delovanju več pozornosti posvetijo spodbujanju motivacije zaposlenih. 
Navedeno bodo lahko uspešno izvajali, če bodo dobro seznanjeni s pomenom 
obravnavanega področja in načini spodbujanja motivacije. Iskanje načinov najboljše 
motivacije je sestavni del procesa vodenja in je ena izmed prioritetnih nalog in 
odgovornosti vsakega vodje. Ob vsem navedenem se je treba zavedati, da je zaposlene 
nemogoče motivirati, če vodja sam ni motiviran. Navedeno izkazuje zahtevo po 
spodbujanju motivacije na vseh ravneh organizacije. 
Sama reorganizacija carinske službe kot posledice združevanja carinske in davčne službe 
ima za večino zaposlenih, kot izkazujejo rezultati raziskave, negativen vpliv, s čimer je tudi 
potrjena peta hipoteza tega dela. Raziskava je pokazala, da se je nepodpora združevanju 
carinske in davčne službe v letu 2014 povečala. Menim, da se je v navedenem obdobju 
nelagodje, ki so ga čutili zaposleni zaradi prihajajočih sprememb, povezano z 
neizvestnostjo v zvezi z njihovo prihodnostjo, glede na leto 2013 še dodatno povečalo, saj 
je bila sama združitev dejansko neizbežna. Informacije v zvezi z združitvijo obeh služb in 
posledično prihodnjim položajem zaposlenih, so bile po mnenju zaposlenih nezadostne. Pri 
uvajanju organizacijskih sprememb se težave redno pojavljajo. Tovrstne situacije dodatno 
otežuje dejstvo, ker se spremembe v državni upravi pripravljajo v ožjem krogu vodilnega 
osebja, ostalim zaposlenim pa se posredujejo tik pred njihovim nastopom. Navedeno 
spodbuja nezadovoljstvo in znižuje motivacijo zaposlenih, saj so le-ti poleg neizvestnosti 
deležni tudi občutka, da so nevredni zaupanja. Stroko in znanost je na podlagi 
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ugotovljenega mogoče opozoriti na pomen informiranja zaposlenih, s priporočilom 
izboljšanja komuniciranja z zaposlenimi. Komunikacija je izrednega pomena, še posebej v 
času, ko se dogajajo spremembe. Vodstvo mora posvetiti dovolj svojega časa in truda za 
pravočasno seznanjanje zaposlenih v zvezi s spremembami. Zaposlenim morajo biti jasni 
cilji in posledice sprememb. Poiskati je treba način, da se bodo zaposleni čutili kot 
pomemben del v procesu uvajanja sprememb in kot del organizacije kot celote. 
Menim, da je predmetno raziskovalno delo zanimivo branje tako za laično kot strokovno 
javnost. Lahko je primerna strokovna podlaga pri sprejemanju potrebnih aktivnosti na 




11 UVAJANJE PREDLOGOV V PRAKSO 
Slika, posneta v raziskavi motiviranosti zaposlenih v carinski službi, izkazuje nezadovoljivo 
stanje motiviranosti. Tega se je treba zavedati in tudi primerno ukrepati. 
Glede aktivnosti in z njimi povezanih ukrepov v zvezi z motivacijo in motivacijskimi 
dejavniki se je treba zavedati, da nematerialni dejavniki učinkujejo na zaposlene šele 
takrat, ko so le-ti zadovoljni s plačo. Predpostavljam, da na spremenjene ekonomske 
razmere države in posledično omejitev finančnih virov (že od leta 2008) vodstvo nima 
neposredne možnosti vplivanja. Navedeno pa nikakor ne sme biti izgovor za neaktivnosti 
na področju spodbujanja motivacije zaposlenih. Ustrezne načine vodenja in s tem tudi 
spodbujanja motivacije je mogoče zagotoviti brez večjih stroškov. Aktivnosti naj bodo 
usmerjene v nefinančne ukrepe: k oblikovanju dobrih medsebojnih odnosov, delo 
zaposlenega naj bo pohvaljeno, na drugi strani tudi ustrezno grajano53, pozdravlja naj se 
posameznikova samostojnost pri delu ter samoiniciativa posameznika v zvezi s pozitivnimi 
spremembami na njegovem področju delovanja, spodbuja naj se prenos znanja v vseh 
smereh. Zavedati se je treba, da se posamezniki med seboj razlikujejo in istovrstno 
spodbujanje motivacije nima enakega učinka na vse zaposlene. Zaradi navedenega je 
izrednega pomena zmožnost vodje po zaznavanju in razumevanju potreb, interesov in 
želja zaposlenih ter njegovo prizadevanje, da navedeno čim bolj izrabi pri doseganju 
zastavljenih ciljev službe.  
Na podlagi ugotovljenega povečanja pomembnosti dejavnika stalnost in varnost 
zaposlitve, za katerega menim, da je posledica trenutnega v širšem okolju poznanega 
pristopa do delavcev v smislu, če niste zadovoljni, lahko greste, podkrepljenim z javnim 
poudarjanjem prevelikega števila zaposlenih in pritiskov v zvezi z možnimi odpuščanji in 
zniževanjem plač, predlagam, da se na ravni službe po realno določenih kriterijih naredi 
analiza obremenjenosti zaposlenih. Pogosto zaposlenim ni razumljivo, ko javnost govori o 
presežku zaposlenih, sami pa z velikim trudom komaj obvladujejo svoje delovne 
aktivnosti. Ni tako redek primer, ko se uslužbencu, ki učinkovito in uspešno opravlja svoje 
naloge, naložijo še dodatna dela. Na drugi strani pa smo priča izogibanju delovnim 
nalogam oziroma izkazovanju večje težavnosti le-teh, kot dejansko so. Navedeno vsekakor 
ne vpliva pozitivno na motivacijo zaposlenih. Naloga vodstva je, da jasno izkaže dejansko 
stanje, prikaže prispevek posameznega uslužbenca (prizadevanja posameznika in njegov 
trud pri doseganju zastavljenih ciljev organizacije) in mu s tem izkaže njegov pomen za 
organizacijo.  
V zvezi z ugotovljenim pomanjkanjem aktivnosti na področju motiviranja zaposlenih 
predlagam uvedbo ustreznih aktivnosti na področju seznanjanja zaposlenih o pomenu 
motivacije za delo in organizacijo kot celoto. Menim, da so razlogi za pomanjkanje 
spodbujanja motivacije lahko različni: bodisi vodje ne poznajo svojih sodelavcev zadosti, 
so obremenjeni s strokovnimi zadevami in ne najdejo časa za delo s sodelavci, se ne 
                                                          
53 Pri izrekanju kritike je pomembno, da zaposleni čuti njen pozitivni namen, ne pa da je le-ta izkaz 
poudarjanja moči vodje (Treven, 2001, str. 143). 
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zavedajo pomena motiviranih zaposlenih za samo organizacijo ipd. Navedeno bi vsekakor 
bilo lahko predmet nove raziskave.  
Motivirani zaposleni so izrednega pomena za organizacijo, na drugi strani pa ne gre 
pozabiti škode, ki nastane za organizacijo, ob prisotnosti pomanjkanja motivacije v obliki 
zmanjševanja učinkovitosti zaposlenih, brezbrižnosti in zanemarjanja delovnih obveznosti, 
kakor tudi večanja njihove odsotnosti. Zagotoviti je treba delovne pogoje, ki bodo 
omogočali zasledovanje skupnega cilja vseh zaposlenih: učinkovito in uspešno 
izpolnjevanje delovnih obveznosti, s ciljem doseganja učinkovitosti in uspešnosti 
organizacije kot celote. 
Dodatno težavo predstavlja tudi dejstvo, da združeni organ FURS sestavljata dva organa, 
ki sta imela različno kulturo dela, različne navade, etična načela. Reorganizacija je terjala 
tudi premestitve »s carinske na davčno stran«, kar pomeni, da bodo vodje morali vložiti 
dodaten trud v smeri spoznavanja zaposlenih. Ob navedenem ne gre pozabiti, da so 
predpogoj za dosego navedenega motivirani vodje. Zato najvišjemu vodstvu predlagam, 
da na samem vrhu poskrbijo za motiviranost zaposlenih, ki se bo posledično prenesla na 
nižje nivoje. 
Poleg vsega navedenega bi kot oteževalno okoliščino izpostavila, da so v mnogih primerih 
vodje še vedno v prvi vrsti strokovnjaki in je v velikih primerih motivacija zaposlenih 
drugovrstnega pomena. Navedeno vsekakor kliče po spremembi. 
Treba je opozoriti tudi na ugotovitev množične prisotnosti demotivatorjev. Analiza 
rezultatov raziskave lahko za vodstvo predstavlja iztočnico bodočih aktivnosti v zvezi z 
odpravljanjem vzrokov, ki znižujejo motivacijo zaposlenih. Moč za izvršitev tovrstnih 
sprememb je v rokah vodstva in ne terja dodatnih finančnih sredstev. 
Do sedaj navedenim predlogom ukrepov na področju spodbujanja motivacije dodajam 
potrebo po transparentnem komuniciranju in pravočasnem prenosu informacij. Navedeno 
je izrednega pomena, še posebej ob spremembah, ki vplivajo na zaposlene. Če vodstvo 
želi doseči učinkovito in uspešno delovanje zaposlenih, slednji ne smejo imeti občutka, da 
se jim informacije prikrivajo oz. da niso dovolj pomembni, da bi jih prejeli. Aktivnosti je 
treba usmeriti k vzpostavitvi delovnega okolja, v katerem bodo zaposleni čutili, da so 
pomemben člen v verigi doseganja zastavljenih ciljev organizacije. 
Izhajajoč iz navedenega, ugotavljam, da bo na področju motivacije potrebno ubrati 
sistematičen pristop, z rednim izvajanjem procesa spodbujanja motiviranosti zaposlenih in 
hkratnim iskanjem in uvajanjem možnih izboljšav v prakso, s ciljem doseganja želje 
zaposlenih po vključevanju v aktivnosti, potrebne za doseganje zastavljenih ciljev 
organizacije. 
Pomen motiviranosti za učinkovito in uspešno delovanje združenega organa FURS je 
poudarjen tudi v Strategiji združitve CURS-DURS (2013, str. 77−78), kjer je izpostavljen 
pomen večine od v okviru raziskave ugotovljenih pomanjkljivosti na področju motiviranosti 
zaposlenih. Predmet prihodnjih raziskav bi lahko bil preslikava navedenega v prakso. 
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12 ZAKLJUČEK 
Poznavanje bistva in narave organizacijskih sprememb, ki so posledica nenehnih zahtev iz 
okolja, je izrednega pomena za razumevanje in poznavanje pojma organizacije, katerega 
najpomembnejša sestavina so ljudje in njihova medsebojna razmerja. Zavedati se je 
treba, da so spremembe v današnjem času stalnica in se jim na poti uresničevanja ciljev 
organizacije ni moč izogniti. 
Tudi carinska služba ni izjema. V času svojega delovanja je bila priča številnim 
spremembam, ki so terjale prilagajanje organizacije carinske službe in seveda vseh 
zaposlenih v njej. Magistrsko delo obravnava tri večje prelomne dogodke v času delovanja 
carinske službe in vplive sprememb na motivacijo zaposlenih. 
Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh delov. Teoretični del je rezultat poglobljenega 
preučevanja strokovne in znanstvene literature, pomemben vir informacij so bile tudi 
spletne vsebine in interno gradivo. V ospredju je posameznik in pomen njegovega 
doprinosa na poti doseganja ciljev organizacije. Navedeno je v veliki meri odvisno od 
motiviranosti zaposlenih. Slednji so namreč »krivci« za doseganje različnih ravni 
uspešnosti med seboj primerljivih organizacij. 
Poslanstvo organizacij je uresničevanje raznovrstnih interesov. Javnopravne organizacije, 
ki jih s skupnim izrazom imenujemo javni sektor, uresničujejo javni interes in 
zadovoljujejo javne potrebe. V okviru obravnavane teme je predstavljen pomen javne 
uprave. Preučen je pojem »Evropska javna uprava«, ob čemer je ugotovljeno, da 
navedeno kot enoten pojem ne obstaja; urejanje področja javnega sektorja je prepuščeno 
posamezni državi, države članice pa so dolžne upoštevati standarde, katerih vsebina je 
vključena v nacionalne zakonodaje in priporočila Sveta Evrope. Slovenija se uvršča med 
države, ki poznajo posebno uslužbensko pravo. Predstavljeni so pogoji, ki jih posameznik 
mora izpolnjevati za zasedbo delovnega mesta v javni upravi, kakor tudi pravice javnih 
uslužbencev, ki jim ne smejo biti dodeljene v večjem/manjšem obsegu, kot je to določeno 
z zakonodajo. Javni uslužbenec izvršuje javne naloge s ciljem zadovoljevanja javnega 
interesa, zato je pri izpolnjevanju obveznosti javnega uslužbenca poudarjena predvsem 
etičnost ter pravilnost in smotrnost njegovega dela. V evropskih državah so razmerja 
javnih uslužbencev urejena različno, vendar pa za javne uslužbence nikjer ne velja 
popolnoma različna ureditev, kot velja za zaposlene v zasebnem sektorju dotične države. 
Slovenska javna uprava je bila deležna velikih sprememb (osamosvojitev, vstop v EU, 
zahteve javnosti po povečani učinkovitosti in kakovosti dela javne uprave). Učinkovito 
odzivanje javne uprave na družbene izzive zahteva strokovno podkovane in ustvarjalne 
zaposlene, ki zastavljene cilje organizacije zaznavajo kot lastne.  
Zaradi navedenega je za organizacije izrednega pomena ustvarjanje delovnih pogojev, ki 
spodbujajo zaposlene k svojevoljnemu delovanju v smeri določenih ciljev organizacije. Gre 
za procese spodbujanja motivacije zaposlenih. Posameznikovo delovanje je spodbujeno s 
številnimi dejavniki, na njegovo motivacijo vplivajo tako motivatorji kot tudi demotivatorji, 
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ki pa ne spodbujajo/zavirajo motivacije pri vseh posameznikih v enaki meri. Zaradi 
navedenega je v procesu vodenja zaposlenih izrednega pomena zmožnost vodje, da zazna 
in razume potrebe, interese in želje zaposlenih, ob čemer si mora prizadevati, da 
navedeno čim bolj izrabi na poti doseganja organizacijskih ciljev. Vloga vodij v procesu 
motiviranja je izpostavljena tudi v motivacijskih teorijah, ki vsaka zase ponuja neko 
(nepopolno) rešitev na poti uspešnega vodenja. Vodje, ki se zavedajo pomena motiviranih 
zaposlenih, proces spodbujanja motivacije izvajajo redno in ga uvrščajo kot eno izmed 
svojih prioritetnih delovnih nalog. V okviru obravnavane tematike so preučene tudi 
posebnosti motivacije v javni upravi in raziskave motivacije javnih uslužbencev v 
mednarodnem merilu. Poudarjen je pomen notranjih interesov zaposlenih, ob čemer so 
izpostavljeno vodilo pri motivaciji javnih uslužbencev »višje potrebe«, saj jih vodi želja po 
zadovoljitvi javnega dobra, kar nakazuje na pomen nematerialnih dejavnikov motivacije. 
Navedeni prispevki motivacije zaposlenih v javni upravi pripomorejo k širšemu 
razumevanju motivacije in razlik med javnim in zasebnim sektorjem, ki so tudi izkazane v 
okviru preučenih raziskav. 
Tudi carinska služba, ki sedaj deluje združena z davčno službo pod okriljem skupnega 
organa Finančne uprave RS, je bila v času svojega delovanja priča številnim 
spremembam, ki so terjale spremembe organizacije in so posledično imele velik vpliv na 
zaposlene. V nadaljevanju teoretičnega dela je predstavljena zgodovina carinske službe, 
njeno poslanstvo in naloge, z izvrševanjem katerih se zagotavlja enotna in pravilna 
uporaba carinskih predpisov, opravljanje varnega in okolju prijaznega prometa blaga, 
hiter pretok potnikov in prevoznih sredstev, predvsem pa ustvarjanje enakih pogojev 
trgovanja in učinkovito kontrolo zunanjetrgovinskega prometa. S ciljem pretoka znanj in 
idej se je carinska služba pridružila Svetovni carinski organizaciji, kar je spodbudilo 
nadaljnje prilagajanje mednarodnim standardom ter sooblikovanje mednarodne carinske 
politike. Poleg navedenega delokrog carinske službe obsega področje trošarin in okoljskih 
dajatev ter številnih drugih nalog s področja izvršb denarnih in nedenarnih terjatev, 
nadzor nad uporabo vinjet, zaseg premičnega premoženja tujim osebam, ki v postopku 
prekrška ne plačajo globe na mestu prekrška prekrškovnemu organu Slovenije.  
Trije veliki prelomni dogodki v delovanju carinske službe so bili: vstop Slovenije v EU (leta 
2004), vstop Hrvaške v EU (leta 2013) in združevanje carinske in davčne službe (leta 
2014). Vsi navedeni dogodki so terjali prilagoditve organizacije carinske službe, katerih 
posledice so zaradi izkazanih potreb po premestitvah oz. prerazporeditvah zaposlenih med 
drugim bile tako novi delovni pogoji kakor tudi nove delovne vsebine. Vse navedeno je 
imelo vpliv na zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih. Zadnja reorganizacija ob združevanju 
carinske in davčne službe, ki je bila izvedena 1. avgusta 2014, z združitvijo carinske in 
davčne uprave, je pomenila konec delovanja carinske službe kot samostojnega organa. 
Poslanstvo carinske službe tako sedaj uresničuje Finančna uprava RS, ki združuje naloge 
in pristojnosti predhodne carinske in davčne službe. 
FURS je zavezana učinkovitemu delovanju in zaščiti najširšega družbenega interesa v 
Sloveniji in EU pri pobiranju davkov, carin in pristojbin. Samo združevanje predstavlja tako 
prednosti (celovita in kakovostna obravnava zavezancev, skupne baze podatkov, enoten 
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pregled dolgov zavezancev, večja kadrovska prilagodljivost spremembam in obsegu 
poslovnih procesov …) kot tudi tveganja (verjetnost, da bodo imele naloge nefiskalne 
narave nižjo prioriteto, različni informacijski sistemi …). Novonastali organ šteje 3.690 
delavcev, ki prihajajo iz dveh različnih organizacij, za kateri sta značilni različna zgodovina 
in razvoj, kar pomeni različno kulturo dela, različne navade, standarde, etična načela ipd. 
Vse navedeno nakazuje na potrebo po razvoju sistema vrednot, ki bo omogočal čim boljšo 
integracijo in poistovetenje zaposlenih z novo organizacijo. FURS se zaveda, da bo za 
izpolnitev zastavljene vizije (postati do leta 2020 ena izmed najučinkovitejših in 
najuspešnejših organizacij za pobiranje dajatev v EU) treba zagotoviti visoko motivirane 
zaposlene, ki bodo čutili pripadnost finančni službi in delali za skupne cilje FURS. 
Organizacija pobiranja obveznih dajatev je predmet nacionalnega urejanja, tako se med 
državami članicami EU razlikuje. Je pa v EU opažen trend združevanja davčnih in carinskih 
služb. Z vidika finančnih interesov posamezne države članice je naloga vsake države (ne 
glede na organiziranost) skozi ustrezne administrativne postopke in materialno podporo 
zagotoviti čim bolj učinkovito pobiranje davkov. 
V drugem, empiričnem delu sta predstavljeni zasnova in izvedba raziskave. Sledi analiza 
prejetih mnenjskih ocen ankete izvedene v letu 2014 v zvezi z motivacijo zaposlenih in 
vplivom reorganizacij carinske službe na motivacijo zaposlenih.  
Anketni vprašalniki so bili posredovani vsem 104 zaposlenim v Carinskemu uradu Celje, od 
katerih je svoja mnenja podalo 67 zaposlenih, ki opravljajo delovne naloge v šestih 
uslužbenskih nazivih oz. opravljajo druga strokovno-tehnična dela. 
Na podlagi vprašanj oz. trditev anketnega vprašalnika so anketiranci podajali svoja 
mnenja v zvezi njihovo motiviranostjo in motivacijskimi dejavniki, kakor tudi prisotnostjo 
demotivatorjev pri njihovem delu. Sledijo mnenja v zvezi z odnosom nadrejeni-podrejeni 
in ocena vpliva obravnavanega razmerja na motivacijo anketirancev. Kot pomemben 
dejavnik vpliva na motivacijo zaposlenih je bil preučen vpliv sprememb ob reorganizacijah 
carinske službe ob vstopu Hrvaške v EU, predvsem pa ob reorganizaciji, ki je bila 
posledica združevanja carinske in davčne službe v enoten organ. Zanimalo me je tudi 
mnenje anketirancev glede smiselnosti izvajanja tovrstnih anket in uporabnost rezultatov 
v praksi. 
V zvezi z motiviranostjo je nekaj več kot 60 odstotkov anketirancev odgovorilo, da so 
motivirani oz. zelo motivirani (4,5 odstotka). Ostali anketiranci čutijo pomanjkanje 
motivacije za opravljanje svojih delovnih nalog. Večji del anketirancev motivirajo 
materialni dejavniki motivacije. Pri svojem delu anketiranci zaznavajo precejšnjo 
prisotnost demotivatorjev; dobra polovica anketirancev meni, da je njihova motiviranost 
zavrta s kar tremi ali celo več demotivatorji. 
Mnenjske ocene anketirancev v zvezi z odnosom nadrejeni – podrejeni in posledično 
(ne)zadostnost spodbujanja motivacije izkazujejo, da nadrejeni niso dovolj aktivni na 
področju spodbujanja motivacije. Po mnenju anketirancev le na dveh izmed desetih 
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področij delovanja nadrejeni spodbujajo motivacijo, in sicer s pripravljenostjo oz. 
sposobnostjo podajanja strokovne pomoči in z dodeljevanjem delovnih nalog, ki so jih 
zaposleni sposobni opraviti oz. so mnenja, da bi le-te bile lahko tudi bolj zahtevne.  
Večji del anketirancev meni, da posledice reorganizacije carinske službe ob vstopu 
Hrvaške v EU niso imele vpliva na njihovo motivacijo, četrtina je mnenja, da so posledice 
povzročile znižanje motivacije, za devet anketirancev pa so spremembe spodbudno 
delovale na njihovo motivacijo. V zvezi z reorganizacijo carinske službe ob združitvi z 
davčno službo je kar 70 odstotkov anketirancev mnenja, da so spremembe negativno 
vplivale na njihovo motivacijo, nihče izmed anketiranih ne čuti pozitivnega vpliva 
sprememb. Anketiranci so izrazili tudi pomanjkanje informacij v zvezi z združevanjem in 
posledično njihovim položajem v organizaciji, kar ima pomemben vpliv na izkazane 
mnenjske ocene. Navkljub vsem spremembam pretežni del anketirancev čuti pripadnost 
carinski službi, samega združevanja carinske in davčne službe pa kar 90 odstotkov 
anketirancev ne podpira.  
Ob vsem navedenem je večina anketirancev mnenja, da kljub izvajanju tovrstnih anket, s 
ciljem pridobivanja dejanskega vpogleda prisotnosti motivacije pri zaposlenih, vodstvo 
rezultatov ne bi upoštevalo oz. so izrazili nesmiselnost tovrstnega pridobivanja podatkov.  
V koledarskem letu 2013 je bila v okviru Carinskega urada Celje izvedena primerljiva 
anketa, katere rezultati dopolnjujejo rezultate ankete izvedene v letu 2014 in so bili 
upoštevani pri presojanju hipotez, zastavljenih v okviru tega magistrskega dela. 
Zastavljenih je bilo pet hipotez. H1 − Organiziranost carinskih služb se po državah članicah 
EU razlikuje − je bila na podlagi preučitve organiziranosti carinskih služb v Sloveniji in 
drugih državah članicah EU, obravnavanih v poglavju 6 predmetnega magistrskega dela, 
potrjena. Preostale hipoteze − H2: Zaposleni v carinski službi dajejo materialnim 
dejavnikom motivacije prednost pred nematerialnimi; H3: Med nematerialnimi dejavniki 
motivacije zaposleni v carinski službi pripisujejo največji pomen dejavniku »stalnost in 
varnost zaposlitve«; H4: Vodstveni delavci s svojim delovanjem spodbujajo motivacijo 
zaposlenih v carinski službi; H5: Združevanje carinske in davčne službe ima na večji del 
zaposlenih v carinski službi negativen vpliv − so bile na podlagi analize odgovorov 
anketnega vprašalnika 2014 in rezultatov raziskave 2013 potrjene (H2, H3 in H5) oziroma 
ovržene (H4). 
Na podlagi raziskave ter štirih potrjenih in ene ovržene hipoteze predstavljam sledeče 
ugotovitve in predloge. V zvezi s prvo hipotezo ugotavljam, da se organizacija carinskih 
služb v državah članicah EU razlikuje. V okviru obravnavanega področja je med ostalim 
preučena organizacija v Avstriji, ki je opravila pot združevanja carinske in davčne službe v 
enoten organ in velja za eno izmed najmodernejših in učinkovitejših uprav v EU, kar je 
tudi cilj združenega organa FURS. Pri reformi organizacije, kot je združevanje carinske in 
davčne službe, je treba ob upoštevanju socialnih vidikov kadrov, neobhodno narediti 
podrobno analizo, katere rezultati bodo izkazovali dejavnike, ki govorijo v prid oz. proti 
nameravani reformi in na podlagi tega presoditi smiselnost reforme oz. ugotoviti najboljšo 
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varianto njene izvedbe. Ob uresničitvi navedenega so vsekakor potrebni politična podpora 
za reformo, zagotovitev finančnih sredstev, implementacija projektne skupine za reformo, 
izbor »pilotnih« uradov, določitev realnega časovnega okvirja izvedbe reforme, 
implementacija reforme po vsej državi in kot zadnje, vendar izrednega pomena, 
ovrednotenje reforme. 
Potrditev druge zastavljene hipoteze izkazuje veliko pomembnost materialnih motivacijskih 
dejavnikov. Zaradi spremenjenih ekonomskih razmer so finančni viri omejeni (že od leta 
2008), kar so zaposleni občutili z zniževanjem plač, ustavilo se je izplačevanje redne 
delovne uspešnosti, zamrznjena oz. prestavljena so napredovanja v višje plačne razrede in 
višje nazive. Treba se je zavedati, da nematerialni dejavniki učinkujejo na zaposlene šele 
takrat, ko so le-ti zadovoljni s plačo. Omejitev finančnih virov pa nikakor ne sme biti 
izgovor za neaktivnosti na področju spodbujanja motivacije zaposlenih. Glede na zatečeno 
situacijo je treba poiskati možnosti spodbujanja motivacije zaposlenih z nefinančnimi 
ukrepi, kot so utrjevanje medsebojnih odnosov, pohvale, upoštevanje in realizacija idej 
zaposlenih in s tem tudi možnost sodelovanja pri odločanju, spodbujanje internega 
prenosa znanja ipd. Ob vsem navedenem ne gre pozabiti, da so pogoj za doseganje 
motivacije zaposlenih motivirani vodje, zato je treba na samem vrhu poskrbeti za 
motiviranost zaposlenih, ki se bo posledično prenesla tudi na nižje nivoje. 
Tretja zastavljena hipoteza, ki kot najpomembnejši nematerialni dejavnik postavlja 
varnost in stalnost zaposlitve, je bila na podlagi rezultatov raziskave potrjena. Menim, da 
omejeni finančni viri, v širšem okolju poznan pristop do delavcev v smislu, če niste 
zadovoljni, lahko greste, pogosto poudarjanje prevelikega števila zaposlenih v javni upravi 
ter pritiski na zaposlene v zvezi z možnimi odpuščanji botrujejo porastu pomembnosti 
obravnavanega nematerialnega dejavnika. Strah pred možnostjo izgube službe moteče 
vpliva na opravljanje delovnih nalog zaposlenih. Naloga vodstva je, da jasno izkaže 
dejansko stanje, prikaže prispevek posameznega uslužbenca in mu s tem izkaže njegov 
pomen za organizacijo. 
Z ovrženjem četrte hipoteze je izkazana nezadostna aktivnost vodij pri spodbujanju 
motivacije zaposlenih. Zavedati se je treba pomena zaposlenih na poti doseganja ciljev 
organizacije oz. na drugi strani škode ob prisotnosti pomanjkanja motivacije v obliki 
zmanjševanja učinkovitosti zaposlenih in tudi večanjem njihove odsotnosti. Spodbujanje 
motivacije zaposlenih je sestavni del procesa vodenja; navedeno je treba obravnavati kot 
eno izmed prioritetnih nalog in odgovornosti vsakega vodje. 
Reorganizacija carinske službe kot posledica združevanja z davčno službo ima po mnenju 
večine anketiranih negativen vpliv na njihovo motivacijo. Primerjaje rezultate raziskave iz 
leta 2013 in raziskave iz leta 2014, slednji izkazujejo povečanje nepodpore združevanju 
carinske in davčne službe; v letu 2014 je skoraj 90 odstotkov anketirancev izkazalo 
nepodporo združevanju. Z navedenim je potrjena tudi peta hipoteza. Pri uvajanju 
sprememb praviloma naletimo na odpor zaposlenih. Zaradi navedenega je treba 
poskrbeti, da so zaposlenim jasni cilji sprememb in načini za dosego le-teh. Praviloma se 
informacije zaposlenim v javni upravi posredujejo tik pred nastopom spremembe; temu so 
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bili priča tudi zaposleni v carinski službi, saj rezultati ankete izkazujejo nezadostno 
seznanjenost z njihovim bodočim položajem. Tovrstne situacije spodbujajo nezadovoljstvo 
med zaposlenimi in hkrati znižujejo motivacijo le-teh. Navedeno kliče po spremembi 
načina komuniciranja in transparentnosti informacij. 
Predmetno magistrsko delo po mojem mnenju predstavlja primerno strokovno podlago in 
usmeritev pri sprejemanju potrebnih aktivnosti na področju motiviranosti zaposlenih, 
kakor tudi izhodišče za nadaljnje raziskovanje obravnavanega področja.  
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Priloga 1: Odobritev uporabe internega gradiva
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V okviru zaključnega dela magistrskega študija na Fakulteti za upravo v Ljubljani želim 
opraviti anketo v zvezi z motiviranostjo zaposlenih v carinski službi, zato vas prosim za 
vaše mnenje. 
 
V letu 2013 ste že podajali svoja mnenja glede motiviranosti, za kar se vam ponovno 
zahvaljujem. 
 
Na osnovi vaših mnenj in primerjave rezultatov obeh anket želim ugotoviti, kakšen je vpliv 
sprememb, katerih je deležna carinska služba (vstop R Hrvaške v EU, združevanje davčne 
in carinske službe), na motivacijo zaposlenih v carinski službi. 
 
Anketa je anonimna.  
 








Na vprašanje odgovorite tako, da z znakom x označite ustrezen odgovor oz. izrazite 









2. Imam naziv 
 
 Carinik. 
 Višji carinik. 
 Carinski svetovalec. 
 Višji carinski svetovalec. 
 Carinski inšpektor. 







3. Kateri motivacijski dejavniki vas volj motivirajo? 
 
 Materialni dejavniki (nagrade, denarne stimulacije ...). 
 Nematerialni dejavniki (pohvala, priznanje ...). 
 
4. Ali se vam zdi, da ste na vašem delovnem mestu dovolj motivirani? 
 
 Sploh nisem motiviran/a. 
 Sem malo motiviran/a. 
 Sem motiviran/a. 
 Sem zelo motiviran/a. 
 
5. Kaj je za vas najboljši motivator? (Prosim, razvrstite odgovore po pomembnosti: 1 − 
najbolj pomembno do 11 − najmanj pomembno.) 
 
 Plača. 
 Stalnost in varnost zaposlitve. 
 Napredovanje. 
 Medsebojni odnosi. 
 Uspešnost. 
 Nagrade, dodatki. 
 Delovni pogoji. 
 Samostojnost pri delu. 
 Pohvala nadrejenega. 
 Upoštevanje/realizacija mojih idej. 
 Možnost dodatnega izobraževanja. 
 
6. Vaše mnenje glede trditve: Moj nadrejeni takoj opazi, da delam dobro. 
 
‒ Sploh se ne 
strinjam. 




7. Vaše mnenje glede trditve: Moj vodja poskrbi, da sem za moj trud 
nagrajen. 
 
‒ Sploh se ne 
strinjam. 




8. Vaše mnenje glede trditve: Moj nadrejeni nagrajuje samo njemu zveste 
sodelavce. 
 
‒ Sploh se ne 
strinjam. 







9. Vaše mnenje glede trditve: Sposoben sem opravljati zahtevnejše naloge, 
kot so mi dodeljene. 
 
‒ Sploh se ne 
strinjam. 




10. Vaše mnenje glede trditve: Informacije s strani nadrejenih so 
posredovane na jasen in razumljiv način. 
 
 
‒ Sploh se ne 
strinjam. 








‒ Sploh se ne 
strinjam. 








‒ Sploh se ne 
strinjam. 




13. Vaše mnenje glede trditve: Vsi imamo enake možnosti napredovanja. 
 
 
‒ Sploh se ne 
strinjam. 




14. Vaše mnenje glede trditve: Okolje v katerem delam je sproščeno, brez 
nepotrebnega formalizma in temelji na dobrih odnosih. 
 
 
‒ Sploh se ne 
strinjam. 







15. Vaše mnenje glede trditve: Vodstvo upošteva mnenja in želje 
zaposlenih. 
 
‒ Sploh se ne 
strinjam. 




16. Označite faktorje, ki so po vašem mnenju prisotni v vaši službi in 
pomembno vplivajo na zniževanje motivacije za delo. (možnih je več 
odgovorov) 
 
 Nejasna in nasprotujoča si pričakovanja zaposlenih. 
 Nepotrebna pravila in prepovedi. 
 Neprestane in nepotrebne spremembe. 
 Neodkritost, prikrivanje informacij in spreminjanje dejstev s strani 
nadrejenih. 
 Slaba izkoriščenost časa, ljudi in delovnih sredstev. 
 Toleriranje slabega in nevestnega dela. 
 Pomanjkanje dela. 
 Preobremenjenost. 




17. Kako dobro ste obveščeni o pomembnih informacijah, ki zadevajo 
zaposlene v carinski službi? 
 
 
‒ Zelo slabo. 









19. Menite, da prejemate informacije, ki vas ne zadevajo? 
 
‒ Sploh se ne 
strinjam. 




20. Kako ocenjujete spremembe v carinski službi v povezavi z vstopom R 
Hrvaške v EU? 
 
‒  
‒ Zelo slabo. 





21. Kako ocenjujete dosedanje spremembe v carinski službi v povezavi z 
združitvijo carinske in davčne službe? 
 
‒  
‒ Zelo slabo. 
‒ 1 ‒ 2 ‒ 3 ‒ 4 ‒ 5 ‒  
‒ Izvrstno. 
 




 Brez vpliva. 
 
23. Kakšen je vpliv sprememb zaradi združevanja carinske in davčne službe 




 Brez vpliva. 
 
 

















27. Menite, da bi vodstvo moralo izvajati takšne in podobne ankete? 
 
 Da, ker bi tako bolje spoznali naše mnenje in želje. 




















Ženski 28 41,8 % 
Moški  39 58,2 % 
Skupaj 67 100 % 
 
 




Carinik 26 38,8 % 
Višji carinik 3 4,5 % 
Carinski svetovalec 8 11,9 % 
Višji carinski svetovalec 5 7,5 % 
Carinski inšpektor 7 10,4 % 
Višji carinski inšpektor 11 16,4 % 
Drugo 7 10,4 % 
















Priloga 4: Rezultati raziskave 2014: motiviranost in dejavniki motivacije 
 
 




Materialni dejavniki (nagrade, denarne 
stimulacije …) 
50 74,6 % 
Nematerialni dejavniki (pohvale, priznanja …) 17 25,4 % 
Skupaj 67 100 % 
 
 
Prisotnost motivacije Število 
anketiranih 
Delež anketiranih 
Sploh nisem motiviran/a 8 11,9 % 
Sem malo motiviran/a 19 28,4 % 
Sem motiviran/a 37 55,2 % 
Sem zelo motiviran/a 3 4,5 % 















Priloga 5: Rezultati raziskave 2014: motivacijski dejavniki, razvrstitev glede na pomembnost  
- stopnja pomembnosti od 1 (najvišja stopnja pomembnosti) do 11 (najnižja stopnja pomembnosti) 
Motivacijski dejavniki Frekvenca stopnje pomembnosti  Število 
anketirancev 
Število 




























































































































































































































































































Priloga 6: Rezultati raziskave 2014: demotivatorji 
 
Demotivatorji: 
1- Nejasna in nasprotujoča si pričakovanja zaposlenih 
2- Nepotrebna pravila in prepovedi 
3- Neprestane in nepotrebne spremembe 
4- Neodkritost, prikrivanje informacij in spreminjanje dejstev s strani nadrejenih 
5- Slaba izkoriščenost časa, ljudi in delovnih sredstev 
6- Toleriranje slabega in nevestnega dela 
7- Preobremenjenost 
8- Pretirani nadzor (nezaupanje s strani nadrejenih) 
9- Pomanjkanje dela 
Opomba: drugih demotivatorjev po mnenju anketirancev ni prisotnih  
 
Prisotnost demotivatorjev po posameznem anketirancu 
Anketiranec 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Št. izbranih 
demotivatorjev 
1    ×  × × ×  4 
2   ×  × ×    3 
3    ×      1 
4  × × ×      3 
5 ×  ×    × ×  2 
6 × × × × × × × ×  8 
7 × × × ×  ×  ×  6 
8   ×  ×     2 
9  × ×  ×     3 
10 × × × ×  × ×   6 
11       ×   1 
12  ×        1 
13  ×        1 
14  ×  ×  ×  ×  4 
15     × ×    2 
16  ×     × ×  3 
17  ×  ×    ×  3 
18     × × ×   3 
19  × ×   ×  ×  4 
20   × ×  × ×   4 
21 ×  ×       2 
22  ×     ×   2 
23  × × × ×     4 
24    ×  × ×   3 
25   ×       1 
26 × × ×       3 
27  × ×   ×    3 
28  × ×       2 
29  × ×    ×   3 
30   ×       1 
31  × ×   ×  ×  4 
32   ×    ×   2 
33     ×     1 
34    ×   ×   2 
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anketiranec 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
št. izbranih 
demotivatorjev 
35 ×   × × ×    4 
36  × ×  × ×    4 
37  × ×       2 
38    ×      1 
39        ×  1 
40   ×  ×  ×   3 
41   ×   ×    2 
42  ×   × ×    3 
43 ×  ×       2 
44   ×       1 
45   ×  × ×    3 
46  ×  × × × ×   5 
47 ×   ×  ×    3 
48 ×  ×    ×   3 
49 ×     ×    2 
50   ×       1 
51  × ×    × ×  4 
52  × ×   ×    3 
53  ×        1 
54 ×   × ×    × 4 
55  × × ×      3 
56  × × ×      3 
57 × ×        2 
58   ×   ×    2 
59  × ×   ×    3 
60  ×    ×    2 
61    ×    ×  2 
62    ×      1 
63  ×    ×    2 
64  × × ×      3 
65   × ×  ×    3 
66  × × ×      3 
67  ×    ×    3 








































































































10 Informacije s strani nadrejenih so posredovane na 























































14 Okolje v katerem delam je sproščeno, brez 































Priloga 8: Rezultati raziskave 2014: vplivi reorganizacij carinske službe na zaposlene 
 
Obveščenost anketirancev o pomembnih informacijah, ki zadevajo zaposlene 
Stopnja obveščenosti Število anketiranih Delež anketiranih 
Zelo slabo 3 4,5 % 
Slabo 14 20,9 % 
Ne vem 24 35,8 % 
Dobro 21 31,3 % 
Izvrstno 5 7,5 % 
Skupaj 67 100 % 
   
 
Obremenjevanje anketirancev z informacijami, ki jih ne zadevajo 
Stopnja strinjanja Število anketiranih Delež anketiranih 
Sploh se ne strinjam 10 15 % 
Se ne strinjam 14 20,9 % 
Ne vem  24 35,9 % 
Se strinjam 17 25,4 % 
Popolnoma se strinjam 2 3 % 
Skupaj 67 100 % 
   
 
 




1. O uporabljenih kriterijih pri napredovanju. 
2. O združevanju v FURS; baje nihče nič ne ve o tem. 
3. O napredovanju in bonitetah VSEH uslužbencev, ne pa da se le-ta izvajajo po tiho 
in pod mizo. 
4. Predvsem pisna navodila. 
5. Združevanje v FURS, strategija FURS, organiziranost področnih uradov FURS v 
smislu vključenosti carine… 
6. O prihajajočih spremembah v organiziranosti naše službe, resorju dela, 
nagrajevanju dela itd. 
7. Do kdaj bodo uniforme. 
8. Kakšno bo moje delo po združitvi z DURS. 
9. Bodočnost službe in mojega dela. 







Priloga 9: Rezultati raziskave 2014: ocena sprememb in vpliv na motivacijo  
 
Spremembe – vstop Hrvaške v EU 
Ocena sprememb Število anketiranih Delež anketiranih 
Zelo slabo 10 14,9 % 
Slabo 10 14,9 % 
Ne vem  32 47,7 % 
Dobro 13 19,5 % 
Izvrstno 2 3 % 
Skupaj 67 100 % 
   
 
Spremembe – združevanje carinske in davčne službe 
Ocena sprememb Število anketiranih Delež anketiranih 
Zelo slabo 28 41,7 
Slabo 20 29,9 
Ne vem  17 25,4 
Dobro 1 1,5 
Izvrstno 1 1,5 
Skupaj 67 100 % 
   
 
Vpliv na motivacijo – vstop Hrvaške v EU 
Ocena vpliva Število anketiranih Delež anketiranih 
Pozitiven 9 13,4 % 
Negativen 17 25,4 % 
Brez vpliva 41 61,2 % 
Skupaj 67 100 % 
 
Vpliv na motivacijo – združevanje carinske in davčne službe 
Ocena vpliva Število anketiranih Delež anketiranih 
Pozitiven 0 0 % 
Negativen 41 61,2 % 
Brez vpliva 26 38,8 % 






Priloga 10: Rezultati raziskave 2014: pripadnost carinski službi in podpora združitvi 
carinske in davčne službe 
 
Pripadnost carinski službi 
Ocena Število anketiranih Delež anketiranih 
Da 63 94 % 
Ne 4 4 % 
Skupaj 67 100 % 
 
Podpora združitvi carinske in davčne službe 
Ocena Število anketiranih Delež anketiranih 
Da 7 10,4 % 
Ne 60 89,6 % 
Skupaj 67 100 % 
 
Pripravljenost za menjavo službe 
Ocena Število anketiranih Delež anketiranih 
Da 40 59,7 % 
Ne 27 40,3 % 
















Priloga 11: Rezultati raziskave 2014: smiselnost anketiranja zaposlenih 
 





Da, ker bi tako bolje spoznali naše mnenje in želje. 24 35,8 % 
Da, a kaj ko rezultatov ne bi upoštevali. 34 50,7 % 
Ne 8 11,9 % 
Drugo* 1 1,5 % 
Skupaj 67 100 % 

























Priloga 12: Rezultati raziskave motivacije zaposlenih v carinski službi 2013  
 







Ženski 20 34,5 % 
Moški 38 65,5 % 
Skupaj 58 100 % 
 
Vir: Cvetič (2013, str. 19) 
 
Motivacijski dejavniki (2013) 
 
Motivacijski dejavniki Število anketiranih Delež 
anketiranih 
Materialni dejavniki (nagrade,denarne stimulacije 
…) 
41 70,7 % 
Nematerialni dejavniki (pohvale, priznanja …) 17 29,3 % 
Skupaj 58 100 % 
 
Vir: Cvetič (2013, str. 21) 
 
Trije najpomembnejši motivacijski dejavniki (2013) 
 
Motivator Število izborov Delež izborov 
Napredovanje 26 44,8 % 
Uspešnost 17 29,3 % 
Plača 41 70,7 % 
Delovni pogoji 12 20,7 % 
Medsebojni odnosi 27 46,6 % 
Stalnost in varnost zaposlitve 19 32,8 % 
Možnost dodatnega izobraževanja 3 5,2 % 
Samostojnost pri delu 13 22,4 % 
Upoštevanje realizacija mojih idej 12 20,7 % 
Pohvala nadrejenega 19 32,8 % 
Drugo 1 1,7 % 
 
Vir: Cvetič (2013, str. 22) 
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Odnos nadrejeni-podrejeni (2013) 
 
Vir: Cvetič (2013, str. 24) 
 
Podpora združitvi carinske in davčne službe (2013) 
 
Podpora združitvi carinske in davčne službe 
Ocena Število anketiranih Delež anketiranih 
Da 15 25,9 % 
Ne 43 74,1 % 
Skupaj 58 100 % 
 




























8 Moj nadrejeni me zna motivi motivirati. 58 3,1 
9 Moj nadrejeni takoj opazi, da delam dobro. 58 3,4 
10 Moj vodja poskrbi, da sem za moj trud poplačan. 58 2,9 
11 Moj nadrejeni nagrajuje samo njemu zveste sodelavce. 58 2,5 
12 Sposoben sem opravljati najzahtevnejše naloge. 58 4,1 
13 Informacije s strani nadrejenih so posredovane na jasen in 
razumljiv način. 
58 3,7 
14 Na nadrejenega se lahko vedno obrnem za strokovni nasvet. 58 4,0 
15 Moj nadrejeni obravnava vse zaposlene enako. 58 3,2 
16 Vsi imamo enake možnosti napredovanja. 58 2,9 
17 Okolje, v katerem delam, je sproščeno in brez nepotrebnega 
formalizma in temelji na dobrih odnosih. 
58 3,5 
18 Vodstvo upošteva mnenje in želje zaposlenih. 58 3,1 
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Skupaj 2013 2014 
Materialni dejavniki (nagrade, 







74,6 % 72,8 % 
 
Nematerialni dejavniki 






25,4 % 27,2 % 
 
Skupaj 
58 67 125 
100 % 100 % 100 % 
 











Pearson Chi-Square ,243a 1 ,622     
Continuity Correctionb ,085 1 ,770     
Likelihood Ratio ,243 1 ,622     
Fisher's Exact Test       ,689 ,385 
Linear-by-Linear Association ,241 1 ,623     
N of Valid Cases 125         
a. 0 cells (0,0 %) have expected count less than 5. 













Priloga 14: Preverjanje četrte hipoteze 
H4: T-test: ugotavljanje statističnih značilnosti za razlike med povprečji trditev v koledarskem letu 2013 in 2014 v zvezi z odnosom nadrejeni – podrejeni  
    
Levene's Test 
for Equality of 
Variances   
t-test for 
Equality of 
Means   
TRDITVE   F Sig. t 
Sig. (2-
tailed) 
            
Moj nadrejeni takoj opazi, da delam dobro. Predpostavljene enake variance. 4,514 ,036 -2,097 ,038 
  Predpostavljene neenake variance.     -2,065 ,041 
Moj vodja poskrbi, da sem za moj trud nagrajen.. Predpostavljene enake variance 2,647 ,106 ,326 ,745 
  Predpostavljene neenake variance     ,322 ,748 
Moj nadrejeni nagrajuje samo njemu "zveste" sodelavce. Predpostavljene enake variance 4,312 ,040 1,226 ,223 
  Predpostavljene neenake variance     1,212 ,228 
Sposoben sem opravljati zahtevnejše naloge, kot so mi 
dodeljene. 
Predpostavljene enake variance 
,678 ,412 ,080 ,936 
  Predpostavljene neenake variance     ,080 ,937 
Informacije s strani nadrejenih so posredovane na jasen in 
razumljiv način. 
Predpostavljene enake variance 
3,303 ,072 -,510 ,611 
  Predpostavljene neenake variance     -,504 ,615 
Na nadrejenega se lahko vedno obrnem za strokovni nasvet. Predpostavljene enake variance 3,550 ,062 -1,854 ,066 
  Predpostavljene neenake variance     -1,812 ,073 
Moj nadrejeni vse sodelavce obravnava enako. Predpostavljene enake variance 9,494 ,003 -1,795 ,075 
  Predpostavljene neenake variance     -1,757 ,082 
Vsi imamo enake možnosti napredovanja. Predpostavljene enake variance 1,214 ,273 -,102 ,919 
  Predpostavljene neenake variance     -,103 ,918 
Okolje v katerem delam je sproščeno, brez nepotrebnega 
formalizma in temelji na dobrih odnosih. 
Predpostavljene enake variance 
3,104 ,081 -1,158 ,249 
 Predpostavljene neenake variance     -1,144 ,255 
Vodstvo upošteva mnenja in želje zaposlenih. Predpostavljene enake variance ,032 ,858 ,740 ,461 
  Predpostavljene neenake variance     ,740 ,460 
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89,6 % 82,4 % 
 
Skupaj 





     







Pearson Chi-Square 5,093a 1 ,024     
Continuity Correctionb 4,086 1 ,043     
Likelihood Ratio 5,147 1 ,023     
Fisher's Exact Test       ,033 ,021 
Linear-by-Linear Association 5,053 1 ,025     
N of Valid Cases 125         
a. 0 cells (0,0 %) have expected count less 
than 5. The minimum expected count is 
10,21. 
     
 
 
